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OZET

Liderlik, yonetim alaninda her zaman ¢ok 6nemli bir konu olmustur. Bu konuda sayisiz
aragtirma yapilmis ve liderlik konusu giin gectikce dnemini arttirmaktadir. Liderlik ile ilgili
caligmalar giin gectikce sekil degistirmis ve glinlimiizde etkilesimci ve dontisiimcii liderlik
kavramlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Liderlik, bir grubun iiyelerini belirlenen amaglar
dogrultusunda istekli ve heyecanli bir sekilde gergeklestirebilmek icin ikna edebilme
kabiliyeti oldugundan dolayi, liderligin Orgiit performansina etkisi iizerinde durulan
konulardan olmustur. Bu arastirmada, en yaygin kullanilan liderlik kavramlarindan olan
doniisiimeii liderlik ile Ar-Ge performansi arasindaki iligki incelenmistir. Doniistimcii
liderlik olgusunun varligmin o6l¢iilmesi amaciyla Bass ve Avolio’nun Cok Faktorlii
Liderlik Olgegi kullamlmis olup, Ar-Ge performansinin Slgiilmesi icin Hirst’in 2000
yilinda gelistirdigi Ar-Ge performans: modelinden yararlanilarak anket hazirlanmigtir.
Anket, Tiirkiye’nin savunma sanayi sektoriiniin merkezi olan Ankara’da bulunan gesitli
savunma sanayi sirketlerinde Ar-Ge boliimlerinde yonetici ya da yonetici aday1r olarak
calisanlar tarafindan doldurulmustur. Elde edilen verilerin istatistiki analizlerinde SPSS for
Windows paket programi kullanilmigtir. Program kullanilarak, ortalama (mean), frekans ve
frekans ylizdesi dagilimi, giivenilirlik testi, korelasyon analizi ve regresyon analizinden
faydalanilmistir. Sonrasinda anket sorularmin veri analizleri yapilarak, sonuclar
degerlendirilmis ve yorumlanmistir. Elde edilen bulgulara goére, Doniistimcii Liderligin,
Ar-Ge Performansina etkisinin olumlu yonde ve anlamli oldugu goézlemlenmistir.
Doénitistimceii Liderligin, Ar-Ge Performansinin alt boyutlarina olan etkisi incelendiginde,
iliskinin bazi boyutlarda anlamli oldugu ve tiim boyutlarda olumlu yoénde oldugu
anlasilmstir.

BilimKodu » 1127

AnahtarKelimeler : Liderlik, doniisiimcii liderlik, Ar-Ge performansi, Ar-Ge yonetimi,
proje
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ABSTRACT

Leadership has been one of the important subjects in management. There has been
numerous studies regarding subject and leadership has become more important each day.
Studies regarding leadership has changed structure and today most common use of
leadership are transactional and transformational leadership. Since, leadership is the ability
of convincing members of a group to achieve certain objectives willingly, effect of
leadership on organizational performance has become one of the focussed subjects. In this
study, the relationship between transformational leadership and R&D performance has
been researched. In order to measure transformational leadership level, Bass and Avolio’s
Multifactor Leadership Questionnaire has been used. For R&D performance, Hirst’s R&D
performance model which has been developed in 2000 has been used as a survey. Data has
been collected from managers or manager candidates that work at R&D departments of
defence industy companies located in Ankara, which is the center of Turkish defence
industry. SPSS for Windows application has been used to analyze collected data. Using
SPSS, mean, frequency and frequency percent distribution, reliability test, correlation and
regression analysis have been done. Afterwards, all results have been evaluated. According
to this research’s findings, it has been observed that Transformational Leadership’s effect
on R&D Performance is positive and meaningful. Transformational Leadership’s effect on
R&D Performance’s aspects has been analyzed. It has been understood that effect of
Transformational Leadership on R&D Performance’s dimensions is meaningful at some
aspects and relationship is positive at all aspects.

Science Code 1127

Key Words . Leadership, transformational leadership, R&D performance, R&D
management, project

Page Number : 117

Supervisor . Prof. Alptekin SOKMEN



vi
TESEKKUR

Calismam siiresince benden destegini esirgemeyen, gosterdigi sabir ve hosgoriiden dolay1

degerli hocam, tez danismanim sayin Prof.Dr. Alptekin SOKMEN’e,

Egitimim boyunca bilgilerinden, &gretilerinden yaralandigim, kisisel kazanimlar elde

ettigim ¢ok degerli hocalarima tesekkiir ederim.

Her zaman yanimda olan, tiim zorluklarla basa c¢ikabilmem igin benden destegini
esirgemeyen, emeginin karsiligini higbir zaman 6deyemeyecegim aileme siikranlarimi

sunarim.

Emir Murat AKSOY
Nisan-2017



Vii

ICINDEKILER

Sayfa
OZET oottt iv
ABSTRA CT ettt b ettt hb e bt b e et e et e e nae e beenree s v
TESEKKUR.......coitiiiitiieieiieeecie ettt sttt sttt s bt vi
ICINDEKILER ..ottt ettt ettt s st en sttt en et as s, vii
CIZELGELERIN LISTESI.....coiiiiiiiiiiieiesicicce et Xi
SEKILLERIN LISTESI ... coruiiiiiiiieteiees et eseste et tes s nas st en st s st xiii
(€ 128 1 1

1. BOLUM

LIDERLIK
1.1. Liderlik Kavraminin Tantmi......c.cocveieiiieiiiieiieeeee e 3
1.2, Liderligin ONemi........c.ccevrieiverieeiiceeiieieie ettt sae s 5
1.3. Liderlik ile Yonetici Arasindaki Farklar............cccoooeiiiiiiiiiiiieeee 6
1.4, Liderlerin OZelKIETT ........c.cvevevevevereeeeeteteteteie e e e ettt ettt seseeas 9
1.5, LAAETTIK TUILRIT. et nnee s 10
1.5.1. EMIE VETICT LIGEE .o 10
1.5.2. DeMOKIAtIK LT .....cvieieiiiiiiiieeeeee e 11
1.5.3. Tliski Odaklt LIAETliK .........coovoveveverereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 12
1.5.4. BUIOKIatik LAA@T ......eoiiiiiiieiii e 12
1.5.5. Karizmatik LIAET ........ooveiiiiiieeieee e 13
1.6. Liderlik KUuramlart .........c.oouiiiiiiiiii et 13
1.6.1. Geleneksel Liderlik Kuramlart..........ccoccvveiiiiiiiiiiiiiiniieiee e 14
1.6.1.1. OzelliKler YaKIASIMI....cvcvevevieeeieeecececeeeeeeeeeeeseeesesesesesssssesesesesssessessessssesesssseenes 14
1.6.1.2. Davranigsal Yaklagimlar..........cccocoveiiiiiiiiiiiiiicee e 14

1.6.1.2.1. Kurt Lewin ve Arkadaslarinin Liderlik Calismast........ccccocovviiveeiivennnnnn. 15



Sayfa
1.6.1.2.2. Ohio State Universitesi Arastirmalari..........c.coooeveeieveeseeeensesseeenenn, 15
1.6.1.2.3. Michigan State Universitesi Arastirmalari............c..occcevevevrverereeerenennn. 17
1.6.1.2.4. Harvard Universitesi Arastirmalari............cccoevevvereeieeeeseeeessesseeen e, 17
1.6.1.2.5. Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yénetim Tarzi Olgegi..........cccoune.... 19
1.6.1.3. Durumsal Liderlik Kuramlari..........cccooeviiiiiiniiiii 24
1.6.1.3.1. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklagimi...........cccocoeviiniiennnnnne. 25
1.6.1.3.2. AmMAcg-YoI KUrami ........cccccoiiiiiiiiiiiiiii et 27
1.6.1.3.3. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli...........ccccovuevrrcreiriererneiiecreseenns 28
1.6.1.3.4. Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurama .....30
1.6.1.3.5. Vroom-Yetton-Jago Liderlik YaKIlagimi........cccoovoiiiiiiiieniniiiiciceee 32
1.6.2. Modern Liderlik YakIasimlari...........ccoceeiiiiiiieiiiiiic e 33
1.6.2.1. Etkilesimci Liderlik .......cooouiiiiiiiiiiiiiiiiees e 33
1.6.2.2. DOntsUmCil LIderliK .....cooovvveiiiiiiic e e 35
1.6.2.2.1. Doniisiimeii Liderlik Tanimlart.........coocevvieiiriiienieiie e 36
1.6.2.2.2. Doniisiimcii Liderligin GeliSImI .......cocviiiieiiiiiieiie e 38
1.6.2.2.3. Doniisiimceii Liderligin Boyutlart ... 41
2. BOLUM

AR-GE PERFORMANSI
2.1, AR-GE KAVIAIMI ...ttt sttt st sae et esnte e naeeebeennee s 59
2.2, Ar-GE PerfOrmMansT........c.eeiiiiiieiieiiie ittt e e 60
2.3. Performans OIGHM SIStEIMI .......cvcveveveveeeieieieeeetee e ettt se s e seseeas 60
2.4. Basarili Bir Ar-Ge 1¢in GereKlIKIET ........cccvvviveiieeieeceee e 62
2.5. Ar-Ge Performansinin BOYULlari..........cccooviiiiiiiiiiiciice e 63
T B 1S (@) (i W 63

2.5.2. Nicel Oznel OIGUM......cvveeiieieeeeceeeeeeeee e sees 64



Sayfa

2.5.3. Nicel NeSNel OIGHIM .......cocveviiiieeieece ettt sttt 64
2.6. Ar-Ge Performans Olgimiiniin Hedefleri..........o.vvuevevevivcceereieeeeeeeee e eseseeee e, 65
2.7. Ar-Ge Performans MetriKIeri...........cooviiiiiiiiiiiii 65
2.7.1. ABD Endiistriyel Arastirma Enstitiisii (IRI — Industrial Research Institute)......... 66
2.7.2. Ar-Ge Uretkenlik METKIEN, ........cuvvveviirieiieiescessie e 66
2.7.3. Inovatif Isletme Performans MetriKIeri..........coceevevrvevrereieiesieeeeeseeeeeeee e, 67
2.7.4. Teknoloji Yetenegli MetriKIETi.......ccvuviiiiiiiiiieiiiie i 69
2.7.5. Isletmeye Ozgii Uygun Performans Metriklerinin Segimi..........cccocovevvrrererenenenne. 69
2.8. Ar-Ge Proje Performans OIGeEi...........ccvviurrriiereriiieiesieseissese et 70
2.8.1. EKIp PerfOrmanst......cccciveiieiiiiiiiieiiees e 70
S B o (0] =38 L= L (Y SO 70
2.8.3. Orgiitsel GELISIM ......cevevivreieeiiecreicee e sttt ss bbb 70
2.8.4. Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenedi.........oovvevervvrecrerererieecreeererennennn, 71
2.8.5. Proje MemMNUNIYETI .......cciiiiiiieieiee et 71
2.9. Ar-Ge Performansinin Belirlenmesinde Etkin Olan Faktorler ...........cccccoooiiiiiiiiennnnn 71
2.9.1. Kigi OdakIt EKILET ...e.veiviiiiieiiiiesiieie e ee et eaesneennees 71
2.9.2. Orgiit SHIEGIETT ...vuvuvviviieciicre ettt 72
2.9.3. Ar-Ge Gorevi ve s Alant ile T1gili BEKIler .......ccccvvviiviviveviiiicceeeseecciee e, 72

3. BOLUM

DONUSUMCU LIDERLIGIN AR-GE PERFORMANSINA ETKIiSi: TURKIYE
SAVUNMA SANAYI SEKTORUNDE BiR CALISMA

3.1. Arastirmanin ONEMIi...........ovvreruieiieeeieisesessssses s s s s s s s s s enenesenaees 75
3.2, ATaSHITMANIN ATNACT....eeiiteieiiiie it e stee e st e et e et e e e st e e e ssb e e e sab e e e bt e e e nbbeesbbeesbeeeanteeeanses 75
3.3. Aragtirmanin Kapsami ve YONTEMI .....ccvvviiiiiiiiiiiieiiiic e 76

3.4. Arastirma HipOtEZICT1.......oiviiiieiiiciieiec e 76



Sayfa

3.5. Arastirma Bulgular: ve Degerlendirme..........cccocvviiiiiiiiiiiiiiiiie e 77
3.5. 1. FreKans ANAHIZI ......ccviiiiiieieec e 77
3.5.2. GUVenilirlik ANAlIZi........coeiiiiiieiiiiee e 78
3.5.3. Bagimsiz Orneklem t=TESH ........ccccevieriiiieiiceicee et 79
3.5.4. Tek Yonli Varyans Analizi (One-Way ANOVA) .......ccccviveiiieiene e, 82
3.5.5. Pearson Korelasyon ANAZI ... 95
3.5.6. ReQreSYON ANANIIZI .......ccveiieiecic ettt 97
SONUC ve ONERILER .....cocvovivieiteieiesisceieses e esists s esessssssss st s esssssssesssensnsssnsasnas 104
KAYNAKCA ..ottt eeeeees s eee e e et et e e et st s ee e s et eseee s es e s es et ee s ee s eeeererees 108

OZGECMIS .oooeveeeeeeeeeeeeeeeseesseseeeseseeeseseeesseseesseseees e e s s e ess s e eesses e s s e e s s eeesesaeeseeeees 118



Cizelge

Cizelge 1.1.
Cizelge 1.2.
Cizelge 1.3.
Cizelge 1.4.
Cizelge 2.1.
Cizelge 2.2.
Cizelge 2.3.
Cizelge 3.1.
Cizelge 3.2.
Cizelge 3.3.
Cizelge 3.4.

Cizelge 3.5.

Cizelge 3.6.

Cizelge 3.7.

Cizelge 3.8.

Cizelge 3.9.

Cizelge 3.10.

Cizelge 3.11.

Cizelge 3.12.

Cizelge 3.13.

Xi

CIZELGELERIN LISTESI

Sayfa
Cesitli Liderlik Tanimlart..........ccoooiiiiiiiiiiieic e 3
Yonetici ve Lider Arast Farklar ... 7
Bales’in 12 Kategoriden Olusan SiStemi ........ccccevvverriiieniiieniiee e 18
Dontigiimeii Liderlik BOyutlari........cccooveiiiiiiiiiiiiceecece 47
Ar-Ge Uretkenlik FAKtOIIEri.......ccveviieivereiiiececieieseeeceeee e 67
Inovatif Isletme Performans MetriKIETi..........ccovvvevrvevrereiersrieeceeeiesereneseenns 68
Teknoloji Yetenegi Performans MetrikIeri .......cooevvevereneieninininieienn 69
Katilimeilarim Demografik Ozellik Dagilimi ..........cco.occvevecuereeecrereceeireeennn. 78
Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Katsayilart ........c..occeveverirererrireisnennn. 79
Cinsiyet Degiskeni I¢cin Bagimsiz Orneklem t-teSti........cocoovovevererevevrernnnnns 80
Medeni Hal Degiskeni Igin Bagimsiz Orneklem t-t€Sti..........ccccevivrrrinnnn. 81
Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari —
Doniisiimeii Liderlik AGISINAAn .........coooviiiiieiiiiiic e 83
Caligma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari — AR-
GE Performanst AGISINAAN .........coovuviiiiieniiiisiiie e 84
Caligma Stirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar —
Orgiitsel Gelisim AGISINAAN ........ooviiiiiiiieiiceee e 85
Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari — EKip
Performanst AGISINAAN .........eiviiiiiiiie i 86

Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Proje

Memnuniyeti AGISINAAN ........covviiiiiiiiiiec e 87
Caligma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 —

Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi Acisindan...............c..c...... 88
Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Proje
Kalitesi AGISINAAN ....eeeiuiiieiiiieiiie et e e aee e enneas 89
Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Doniisiimcii

LAEITIK . 90
Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — AR-GE

PerfOrmansI .......oouiiiiieie s 90



Cizelge

Cizelge 3.14.
Cizelge 3.15.
Cizelge 3.16.
Cizelge 3.17.

Cizelge 3.18.

Cizelge 3.19.
Cizelge 3.20.
Cizelge 3.21.

Cizelge 3.22.

Cizelge 3.23.
Cizelge 3.24.

Cizelge 3.25.

Xii

Sayfa
Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Proje Kalitesi ............... 91
Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Orgiitsel Gelisim.......... 92

Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Ekip Performansi......... 92

Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart — Proje Memnuniyeti ...... 93
Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Rekabetci

Urlin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi ........ccoevvvvieiiiiiiiiiieiieeeesee e 95
Pearson Korelasyon Katsay1lart ..........ccccovvviiiiiiiiiiiiiieie e 96
Regresyon Modeli — 1’e Ait Sonug TabloSu .......c.cccvviveiiereiieiiereeeseen, 98
Déniisiimcii Liderlik ile Proje Kalitesi Iligkisi Sonug Tablosu..................... 99
Déniistimeti Liderlik ile Rekabetei Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi
[ligkisi SONUG TablOSU ....eviiiiiiiiiii i 100
Déniisiimcii Liderlik ile Orgiitsel Gelisim Iliskisi Sonug Tablosu.............. 101
Déniisiimeii Liderlik ile Ekip Performansi iliskisi Sonug Tablosu.............. 101
Déniisiimcii Liderlik ile Proje Memnuniyeti iliskisi Sonug Tablosu .......... 102



Xiii

SEKILLERIN LISTESI
Sekil Sayfa
Sekil 1.1. Ohio State Liderlik Calismalart ..........cccooveiiiiiiiiiiiie e 16
Sekil 1.2. Blake ve Mouton’m Y&netim Tarzi OICeSi ........cvvvevevveeeererererceieeeeeseseeieenenes 19
Sekil 1.3. Yukl’un Ayrilik Modeli.......coiuiiiiiiiiiiiiiiiiciiiec e 23
Sekil 1.4. Yukl’un Coklu Baglanma Modeli ..........ccooeiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 24
Sekil 1.5. Amag-Y ol KUTAMI .....cuviiiiiiiiiii e e e e e e e snnnee e 27
Sekil 1.6. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik MOdeli .......co.ovvrrverevericceeieieseeeceee e 29
Sekil 1.7. Reddin’in Liderlik Tarzlari..........cccceeeiiiiiiciiiiieic e 29
Sekil 1.8. Hersey ve Blanchard Durusallik Tarzlart ..........ccccooveiiiiiiiiiiiniciicc e 31
Sekil 1.9. Déniisiimeii Liderlik ile Orgiit Performansi Arasimdaki {liski ............ccocevnnne. 37
Sekil 1.10. Doniistiimeii Liderlik BOyutlart .......oceoiiiiiiiiiiiieice e 41
SeKIl 2.1, AT-GE SISTEIMI cueiiuiiiivii ettt et re e sbe e st eesbe e s ebe e sbeesabeesbeeenree e 62
Sekil 2.2. Teknoloji Deger PIramidi ........cccoveviiieiiiiiiieiisee e 66
Sekil 2.3. Is cevresi ile takim performanst ilisKisi.........oocveverererieeuerersreeeccee e 73
Sekil 3.1. Regresyon Modeli — 1.......coooiiiiiiii e 97

Sekil 3.2. Regresyon Modeli — 2........ccciiiiiiiiiiiiiiii s 99



GIRIS

Gilinimiizde, orgiitlerin takim odakl1 yapilar1 sadece bireylerle sinirli kalinmayip takimlarin
tamamini yonlendirmek ve motive etmek i¢in liderlere ihtiyag duymaktadir. (Chen ve
digerleri, 2007) Takimlar1 yonetmek bireyleri ortak bir vizyon ile belirli hedeflere
yoneltmek, kaynaklar1 en uygun sekilde kullanmak, giiven ve destek barindiran olumlu bir
iklim olusturmak, bilgi paylasimini ve gorev dagilimini koordine etmek gibi bazi zorluklari
barindirmaktadir. (Zaccaro ve digerleri, 2001) Yonetim alanindaki degisimler, liderlik
yaklasimlarinin yeterli olmadigi sonucunu c¢ikarmistir. Bunun {izerine yeni liderlik
yaklagimlar1 getirilmistir. Bu yeni, modern, yaklasimlar etkilesimci (transaksiyonel) ve

doniistimcii (transformasyonel) liderlik yaklagimlaridir.

Glinlimiizde en ¢ok arastirilan liderlik kavrami olan doniisiimcii liderlik bireyler ve gruplar
icin istenilen sonugclar ile iligkilidir. (Braun ve digerleri, 2013) Doniisiimcii liderlerin bazen
en biiyiik etkilerinin bireylerden c¢ok takimlarin nasil c¢alistigimi degistirdikleri
savunulmaktadir. (Lord ve Dinh, 2011) Su ana kadar yayinlanan arastirmalardan,
takimlarin, yoneticilerinin dontisiimcii liderlik algisinin takim performansi ile olumlu
yonde iliskisi bulunmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri Ordusu mensubu piyadelerin
muharebe simulasyonlarindaki takim performanslarinin, onlarin yoneticilerinin doniistimcii
liderlik ve kosullu 6diillendirme algisinin varligi sonucu olumlu etkilendigi goriilmiistiir.
(Bass ve digerleri, 2003) Calisanlarin, yoneticilerinin doniistimcii liderlik algisinin takim
performansi {izerine etkisinin onemi finansal hizmet veren Orgiitlerde de gosterilmistir.
(Schaubroeck ve digerleri, 2007) Benzer sekilde, Eisenbeiss ve digerleri (2008),
calisanlarin yoneticilerinin doniisiimcii liderlik algisinin ekiplerin yenilik¢i performansina
etkisini arastirma ve gelistirme Orgiitlerinde ortaya cikarmistir. Yapilan calismalarin
sonuclari, calisanlarin yoneticilerinde doniisiimcii liderlik o6zellikleri oldugunda daha

yliksek performans gosterdigini ifade etmektedir.

Braun ve digerleri (2013)’te takimin yoneticinin doniisiimcii liderlik algisinin takim
performansina etkisini objektif dl¢iilerle 6lgmiislerdir. Takima yonelik doniisiimcti liderlik
davranislarinin, takim performansini yiliksek seviyelere ulastirabilecegini diisiinmiislerdir.
(Braun ve digerleri, 2013) Doniistimcti liderler, bireysel performanslar1 paylasilan bir
vizyona c¢evirmek icin ugrasirlar. (Wang ve Howell, 2010) Grup tyelerini zihinsel tesvik

ile problemlere yaratici fikirler bulmalar i¢in tesvik eder. (Eisenbeiss ve digerleri, 2008)



Ayrica, orgiitiin yiiksek hedeflere ulasabilme yeteneklerini yiikseltmek igin orgiit tiyeleri
arasinda kendilerine giiven kazanmalar1 i¢in yiiksek seviyede iletisim kurarlar.
(Schaubroeck ve digerleri, 2007) Doniisiimcii liderligin, katilimc liderlik tarzi sayesinde
orgiitte ortak zihinsel model olusur, bunun nedeni her bir orgiit iiyesine esit Onem
verilmesidir. Orgiit {iyelerinin zihinsel modellerini paylasmak ve birlestirmek, ¢alisanlarin
yoneticilerinin dontisiimeii liderlik algisint ve etkisini arttirir. (Dionne ve digerleri, 2010)
Bu bilgilerin 1s181nda, orgiitteki doniisiimcti liderlik algisinin 6rgiit performansini arttiran

onemli unsurlardan oldugu anlasilmaktadir.

Gilinimiizde rekabetin ¢ok yiiksek olmasi nedeniyle arastirma ve gelistirme (Ar-Ge)
konusu giin gectikce dnem kazanmaktadir. Bu nedenle, calisilan sektdre 0zgii yliksek
seviyede bilgilere sahip olunmasi gereken arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) Orgiitlerinin
performanslart 6nemli bir konu haline gelmistir. Kerssen-van Drongelen ve Cook
(1997)’ye gore orgiitler Ar-Ge fonksiyonunun performansini arastirmacilari motive etmek,
siirecleri ve faaliyetleri belirlemek icin olgmeyi istemektedirler. Orgiitlerin, Ar-Ge
performansin1 6l¢gmeleri i¢in davranis ve Oncelikleri uyumlu hale getirmek, arastirmalari
degerlendirmek gerekirse Odiillendirmek, operasyonel olarak kontrolii ele almak, orgiitte

ogrenme ve gelismeyi tesvik etmek 6nemli hedeflerdir. (Loch ve Tapper, 2002)

Dénitistimceti liderligin, orgiit performans: ile ilgili olarak bir¢ok calisma yapilmasina
ragmen, Ar-Ge performans: ile iligkisi hakkinda yapilan caligmalarin sayisi kisith
olmustur. Bu nedenle bu calismanin amaci, doniisiimcii liderlik ve Ar-Ge performansi
arasindaki iliskiyi detayli olarak incelemektir. Ar-Ge performansi ile doniisimcii liderlik
arasindaki iligki farkli boyutlar ele alinarak incelenmis ve sonuglar bu boyutlar ayr1 ayr1 ve

tiimiiyle ele alinarak incelenmistir.



1. BOLUM

LiDERLIK

Liderlik kavrami tarih boyunca bir grubun basarisi i¢in 6nem teskil ettiginden dolayr ilgi
odagi olan konulardandir. Liderlik konusu ile ilgili olarak yapilan c¢alismalarin ilk
orneklerinde liderin, grupta bulunan iiyelerle farkli olan 6zelliklerinin neler oldugu
anlasilmaya c¢alisilmis, bu 6zellikler calismadan ¢alismaya fark géstermesine ragmen bazi
ortak Ozelliklere ulasilmistir. Bu ulasilan tanimlamalar liderlik kavraminin anlasilmasi i¢in

yeterli bulunmamis ve degisen kosullar nedeniyle bazi kuramlar ve yaklasimlar ortaya

cikmistir. (Bolat, 2008: 3)

1.1. Liderlik Kavraminin Tanimi

Ammeter, Douglas, Gardner, Hochwarter ve Ferris (2002)’ye gore liderlik olgusu gerek
yonetim ve Orgiit kuramcilar1 gerekse uygulamacilarin iistiinde durdugu bir kavramdir.
Liderligin anlasilmast i¢in bir¢cok uygulayict ve kuramci yogun cabalar sarfetmistir. Bu
olguyla ilgili olarak birgok tanimlama bulunmaktadir. (Ergetin, 2000: 4) Baz1 tanimlamalar

Cizelge 1.1°de asagidaki sekilde 6zetlenmistir:

Cizelge 1.1. Cesitli Liderlik Tanimlar1 (Ergetin, 2000: 11)

Yazar Tanim

C.H.Cooley Liderlik sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir.

F.W.Blackmar | Liderlik gruptaki biitiin kisilerin giiciinii kendi gayretlerinde gosterebilmektir.

Liderlik insanlar arasinda az ¢atisma olacak sekilde, en giiclii isbirligini

E.L.Munson saglayarak insanlar1 basariya ulagtirabilmektir.

C.M.Bundel Liderlik insanlara ikna yoluyla istediklerini yaptirabilmektir.

N.Copeland Liderlik kisileri duygusal, zihinsel ve fiziksel olarak etkileyebilmektir.

Liderlik, hedeflerin belirlenmesi ve hedeflere ulasilmasi igin grubu

R.M.Stogdil etkilemektir.
R.Dubin Liderlik, yetki kullanimi ile karar alabilme yetenegidir.
D.Katz & Liderlik, orgiitteki kigileri érgiite uyum saglatmanin da Stesinde, etkinligi
R.L.Kahn arttiracak sekilde giidiileme yetenegidir.
R.R.Krausz Liderlik, kisilerin ¢aligmalarin etkilemek i¢in kullanilan gii¢ seklidir.
. Liderlik, degisik durumlarda davranislara farkli anlamlar yiikleyebilme
R.Heifetz oo
yetenegidir.
K. Gallagher Liderlik, kisileri en {ist seviyede ve en istekli sekilde performans gosterecek

sekilde etkilemektir.




Bagka bir tanimla liderlik, ¢alisanlarin lider davranist ve liderlerin yaradilislarindan gelen
karakteristik, davranis ve performans 6zellikleri algilarindan kaynaklanan bir etki siirecidir
(Antonakis ve Atwater, 2002). Yilmaz, Karahan (2010)’a gore lider, galistig1 kisilerin istek
ve ihtiya¢larin1 zamaninda sezerek, gruba yol gosteren, aydinlatict ve 6g8retici olan, grubun
amagclarinin ve davraniglarinin belirlenmesinde etkin olan kisi olarak tanilanabilir. Liderlik
belirli konularda bagkalarini etkilemek olarak tanimlandigindan, etkileme kaynagi olarak
giic kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Giig, baskalarinin davranislarini etkileyerek, yapilmasi
istenilen bir isi, baska kisilere yaptirabilme yetenegidir. (Bolat, 2008: 2) Bolat (2008)’e
gore giic kaynaklari:

Yasal Gii¢ (Bicimsel Giic): Yasal gili¢, yoneticinin makamindan gelen yetkileri
kullanmasidir. Kisaca yoneticinin bigimsel yetkisini ifade eder. Orgiit iiyeleri tarafindan

uyulma mecburiyeti hissedilmektedir.

Odiillendirme Giicii: Liderlerin veya yoneticilerin ¢alisanlarini édiillendirmesi ile ilgili
olan gili¢ kaynagini ifade etmektedir. Bu ddiillendirmeler parasal 6diller gibi maddi ya da
takdir ve iltifat seklinde manevi de olabilir. Liderler, ¢alisanlarin davranislarini degistirmek

amaciyla bu tarz 6diilleri kullanmayi tercih edebilir.

Zorlayic1 Gii¢: Zorlayici giic korkuya dayanarak cezalandirma konusundaki yoneticilerin
sahip oldugu yetkiyi ifade etmektedir. Bu yaptirirm, maddi ve manevi zorlamalar1 ve
korkutmalar1 kapsamaktadir. Bu yetkiler, personelin isten c¢ikarilmasi, sozlii olarak

uyarilmasi veya licretten kesinti yapilmasi seklinde olabilir.

Uzmanhk Giicii: Liderin, orgiit iyelerinin yerine getirdigi islerle ilgili olarak bilgi, beceri
ve deneyim sahibi olmasi ile alakalidir. Lider, herhangi bir is ile ilgili bir konuda fazlaca

bilgi sahibi oldugunda, orgiit tiyeleri liderin tavsiyelerine uyacaktir.

Karizmatik Gii¢: Baskalarmin goziinde liderin sahip oldugu takdir edilen ozellikleri,

sevgi, saygl ve giiven yaratmak anlamindadir.

Orgiitlerde yukarida bahsi gegen giic kaynaklarmin tamaminin kullanilabilecegi gibi, bir
kismi da kullanilabilir. Orgiit iiyelerinin bu gii¢ kaynaklarma tepkileri asagidaki gibi
olabilir: (Bolat, 2008: 4)



Baghlik: Astlarin ve {stlerinin diigiince yapilarini ve bakis agilarim1 benimsemeleri ve
istenilen isleri iglerinden gelerek yapmalaridir. Ozellikle, uzmanhk giicii ve karizmatik

gii¢, baglilig1 arttirabilmektedir.

Boyun Egme: Calisanlar, lstlerinin diisiincelerini ve bakis acgilarini benimsemeden,
verilen talimatlar1 yerine getirirler. Yasal giic ve ddiillendirme giiciiniin kullanimi, orgiit

iiyelerinin boyun egmesine sebep olabilir.

Diren¢ Gosterme: Orgiit iiyelerinin verilen talimatlari ve emirleri yerine getirme

konusunda kag¢inma davranisi gostermesidir. Direncin ortaya ¢ikmasinda zorlayici gii¢

etkilidir.
1.2. Liderligin Onemi

Etkili liderlik orglitsel basari ic¢in temel unsurlardan biridir. Etkili bir lider, orgiit
caligsanlarina belirlenen hedeflere ulasilmasi i¢in yol gdsterir, bu nedenle orgiitler giinliik
faaliyetlerinde basarili olmak ve Orgiitsel hedeflere ulagmak igin ¢alisanlarinin
yonlendirilmesine ve motive edilmesine ihtiya¢ duyarlar. (Saad ve digerleri, 2015) Bu
durumda liderlik ¢ok gerekli bir kavram haline gelmektedir. Daniel Katz ve Robert L.
Kahn’a gore oOrgiitlerdeki liderlerin varligma ihtiya¢ olmasit dort faktSrden

kaynaklanmaktadir. (Arikan, 1989/2001: 288)

e Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Orgiitteki organizasyonel plan ve tasarmmlar tiim
faaliyetleri kapsayacak oOzellikte olmadigindan kaynaklanir. Davranislar plana gore
karmasik, daha kapsamli ve degisken 6zelliktedir.

e Degisen Cevresel Kosullar: Orgiit cevresi siirekli degisen dzelliktedir. Liderin varligs,
orgiitiin degisken olan ¢evre kosullarina uyum saglamasina ve yenilenmesine yardimci
olur.

e Orgiit ic Dinamikleri: Orgiitlerde genel olarak egilim biiyiime yoniindedir. Orgiit
biiyiidiikge yeni isler ve yeni yapilar olusur. Olusan yeni yapi ile eski yapi arasinda
uyum ve gecis ihtiyact dogacagi i¢in yeni uygulamalar gerekmektedir.

e Insan Uyeliginin Dogasi:Orgiitteki insanlar yeni tecriibeler elde ettikge ihtiyaclarinda,

giidiilerinde ve tepkilerinde degisimler olur.
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Orgiitlerde lidere ihtiya¢ duyulmasmin nedeni ve liderligin 6nemi: Liderlik calisanlari
belirlenen amaglarin istekli ve heyecanli bir sekilde gergeklestirilmesi amaciyla ikna
edilme kabiliyetidir. Liderlik kavrami bir 6rgiite bagliligin olugsmasini saglayan ve o orgiitii
belirlenen amaglara ulasabilmek i¢cin motive eden insan faktoriidiir. Liderler ¢alisanlarinin
motivasyonunu yiikseltmezse ve onlari belirlenen hedeflere yonlendirmezse, organize
etme, planlama ve karar verme faaliyetlerinin orgiite yarar1 olmaz. Liderlik olgusu, orgiitiin

ve iiyelerinin basariya ulasmasindaki son harekettir. (Oztiirk, 2003: 309)

Diinyada gittik¢e yayinlasan demokratik hareketlenmeler, katilimci1 yonetim sekli, bilimsel
ilerlemelerin hizlanmasi ve iletisimin gelismesinden dolay1r bazi yazarlarin liderlige
ihtiyacin azaldigr goriisiinde olmasina ragmen, insan giicliniin bir araya getirilip,
koordinasyon saglanmasi1 gereken durumlarda bir lidere ihtiya¢ duyulacagina
inanilmaktadir. (Zel, 2001: 93) Liderlik ihtiyaci, ¢esitli sebep ve zamanlarda ortaya ¢ikan
bir olgudur. Orgiitte ortak hedefler i¢in bir araya gelen iiyeler, isleri konusunda uzman
olsalar bile, istenen hedeflere istenilen zamanda ve sekilde ulasmalar i¢in kendilerini
yonlendirecek bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Gerektiginde alinacak kararlari en uygun anlarda
alabilecek ve hayata gegirebilecek bir lidere ihtiyag duyulmaktadir. (Akat ve Budak,
1999:213)

Kisaca, orgiitlerde liderlik olgusu 6nem arz etmektedir. Bunun baslica sebebi, Orgiitiin
performansindan liderin sorumlu olmasidir. Orgiitiin basarisi ve basarisizligi, drgiitiin en
iist yoneticileri tarafindan kabul edilen kalite anlayis1 ve liderlik davranisi ile yakindan
ilgilidir. Liderligin 6nemli olmasinin bagka bir sebebi ise, liderlerin orgiit liyelerine giiven
kazandirma ve ama¢ edindirme saglamasidir. Son olarak, orgiitiin giivenilirligi liderlerin

elinden gegmektedir. (Bennis, 2001: 18)

1.3. Liderlik ile Yonetici Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 siklikla birbirine karistirilan kavramlardir, birbirine
yakin ancak 6ziinde birbirinden farkli kavramlardir. Liderlik belirli hedeflere ulasmak icin,
kisilerin ya da gruplarin davraniglarini etkileyebilme ya da davraniglarini yonlendirme
stireci olarak tanimlanirken; yoneticilik belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in var olan tiim
kaynaklarin en uyumlu ve etkili sekilde kullanilabilmesi olarak tanimlanmistir. (Cirpan,

1999: 1)



Orgiitlerde calisanlarin  yonlendirilmesinde kullanilan otorite ve etkileme araglarinin
kullanilis sekli, kisiyi lider veya yonetici yapmaktadir. Yoneticinin yaptirim araci otorite
iken, lider calisanini etkiler ve onlar1 motive edici teknikleri tercih eder. Liderin uyguladigi
yontem daha zor olmasima ragmen kalict ve siireklidir. Otoritesi olmamasina ragmen,
liderler calisanlarin1 ya da izleyenlerini etkileyebilirken, yoneticiler otoritesi olmasina

ragmen astlarini etkileme konusunda basarisiz olabilir. (Geylan, 1992: 3-6)

Yoneticiler ve liderler birbirinden farkli insan tipleridir. Yoneticilerin hedefleri gereklerden
dogar ve yoneticiler calisanlar ya da bdliimler arasi anlagsmazliklar1 giderme konusunda
iistiindiir. Taraflar1 yatistirarak orgiitiin glinliik faaliyetlerinin yiiriitiilmesini saglamaktadir.
Liderlerin ise hedeflere yonelik tavirlar1 kisisel ve etkindir. Cevrelerindeki firsat ve odiiller
icin izleyenlerine ilham kaynagi olur ve enerjileriyle yaratici isler yapar ve siirecleri
harekete gecirir. Orgiitteki calisma arkadaslari ile yogun iliskilere sahiplerdir ve bunun

sonucu ¢aligma ortaminda kaos bulunmaktadir. (Zaleznik, 1999: 67)

Liderlik olgusu gelecege yonelmektedir. Liderin sorumluluklarindan bazilari; orgiitiin
ayakta kalmasini saglama, siirecleri ve nelerin degerli oldugunu belirleme, Orgiitiin
vizyonunu olustururken, vizyonun benimsenmesini saglamaktir. Yonetim kavrami ele
alindiginda, kavramin duragan, bugiinle ilgili oldugu belirtilmistir. Yoneticiler orgiitiin
sahip oldugu vizyonu hayata gecirmekle, yapilmasi gereken isleri ve hedeflere ulagirken

kat edilen yolu degerlendirmeyi amaglayan siiregleri kapsamaktadir. (Baltas, 2002: 109).

Lider ve yonetici arasindaki goriisler Cizelge-1.2°de belirtilmistir:

Cizelge 1.2. Yonetici ve Lider Arasi1 Farklar (Akgiindiiz, 2004: 70)

Yonetici

Lider

Giicli konumundan gelmektedir.

Giicii etkileme ve iletisimden gelir.

Ust kademededir.

Ust kademede yer almayabilir.

Tayin ettigi astlar1 vardir.

Grubunda yer almak isteyenler vardir.

Basarisi sisteme baglidir.

Bagarisi iiyelere baglidir.

Denetler. Yetki verir.
Mevcut durumu korur. Geligsmeye 6nem verir.
Kuralcidir. Yenilikgidir.

Kisa vadeli diisiiniir.

Uzun vadeli diisiiniir.

Var olan hedefe hizmet eder.

Kendi hedefini belirler.

Bagkalar1 tarafindan yonetime getirilir.

I¢inde bulundugu grup tarafindan segilir.

Bi¢imsel yapilardan gii¢ alir.

Giiciinil icinde bulundugu gruptan alir.

Bigimsel olan1 temsil eder.

Dogal olani temsil eder.




Yoneticilik ve liderlik, yapisal olarak farkliliklar i¢erse de birbirini biitiinleyen diigiince ve
eylemleri igerir. Gilinlimiiz isletmeleri basarili olmayir hedefleyen yoneticilerinin bu
biitlinleyen diistince ve eylemleri goz ardi etmemesi gerekir. Giiniimiizde yasanan
degisimler ¢ok hizli gergeklesmektedir, orgiitlerin faaliyetlerini saghkli bir sekilde
stirdiirebilmesi i¢in sahip olduklar1 yOnetim anlayis1 yaratici, yonlendirici, etkileyici,
motive edici, kendini yenileyici olan liderlik anlayisina, dinamik bir yapiya sahip
olmalidir. Bahsedilen yapidaki kavram yonetici ile lider kavramlarimi birlestiren lider

yonetici kavramidir. (Ergetin, 2000: 13)

Lider yoneticiler, 0grenebilen, bilimsel ve sanatsal bir meslektir. Lider yoneticilikte,
bireysel fikirler yerine ortak fikir, birey yerine grup, emirler yerine yol gostericilik,
yoneticilik yerine ise liderlik, sonu¢ odakli olma yerine siire¢ odakli olma, ¢ok calisma
yerine verimli ¢aligma esastir. Lider yoneticiler, orgiit vizyonu yaratabilen ve o vizyonu
yasatabilen, hedeflerin ulasilabilir oldugunu gosteren kisilerdir. (Ozer, 2008: 5)
Washington D.C.’de liderlik programi yoneticisi Birlesmis Milletler Saglik, Egitim ve
Refah Bolimii Sekreteri John W. Gardner lider yoneticiler ile geleneksel yoneticiler

arasinda bes farkli 6zellik belirtmistir (Maxwell, 2004: 5);

e Lider yoneticiler, giinliik yasanan problemlerin sonrasini goérebilen ve uzun vadeli
diistinebilen insanlardir.

e Lider yoneticilerin ilgi alanlari, bulunduklar1 boliimle smirli degildir. Her bdliimiin
bagka boliimleri nasil etkiledigiyle ilgilenerek kendi yetki alanlarimin Otesine
gecmektedirler.

e Lider yoneticiler oOrgiit vizyonu, degerleri ve c¢alisan motivasyonu hakkinda
vurgulamalar yaparlar.

e Lider yoneticiler zor ¢atisma durumlarina karsi koyabilen becerilere sahiplerdir.

e Lider yoneticiler “durum bu” diisiincesini kabullenmezler.

Lider yoéneticiler icin, Orgiitteki bireylerin mevkileri, linvanlar1 ve gorevleri fark
etmemektedir. Lider yoneticiler i¢cin bireylerin insan olmasi basli basina 6nemli bir
unsurdur. Calisanlarin, miisterilerin memnuniyeti, isyerinde is gorenlerin sagligi ve

mutlulugu lider yoneticiler i¢cin 6nemli unsurlardir. (Peker, 1995: 66)



1.4. Liderlerin Ozellikleri

Insanlarin psiko-sosyal yapisi olduk¢a karmasiktir. Bu nedenle insanlar1 ydnetmek ve
yonlendirmek zor olmaktadir. Bunun sebebi ise insanlar1 anlamak ve iliskilerini diizene
sokmak Tstiin beceriler gerektirmektedir. Bu yiizden liderler istedigini bilmeli ve
belirlenen amaglara ulagsmak i¢in ekibini iyi yonlendirmelidir. Liderler belirli tecriibeleri
elde etmis, hizli ve etkin kararlar alabilen, karsilasilan problemler i¢in dogru ¢oziimler
bulan, bulunan ¢6ziimlerin sinirlarini ve kosullarini diistinebilen, izlenecek olan politika ve
stiregleri belirleyebilen nitelikte olmalidir. (Gegikli, 2012) Ayrica, liderler, yeni orgiitsel
yapilar olusturabilen, olusturulan yapiya yon verebilen, bu yapiy1r -etkileyebilen,
strdiirebilen, oOrgiitli basariya ulastirabilen ve gerekli oldugunda siirlarin digina da

cikabilen yapida olmalidir. (Bursalioglu, 2011: 205)
Ertiirk (2000)’e gore etkili liderlerin 6zellikleri asagidaki sekilde verilmektedir:

e Kendini taniyan ve siirekli gelisen yapida olmalidir.

e  Astlarini tanimali ve gelismelerine yardime1 olmalidir.

e Isinin ehli olmalidir.

e Yapilan iglerde sorumluluktan kagmamalidir.

e Her rasyonel, uygulamas1 miimkiin ve zamaninda kararlar almalidir.

e Astlarinin beklentilerini belirleyen ve o beklentilere gereken 6nemi vermelidir.

e Astlarna fikirleri ve bilgisi ile 6rnek olmalidir.

e Orgiit ici iletisime imkan tantyip, bilgi akisini saglamalidir.

e Gerekli durumlarda astlarina yetki verip sorumluluk duygusu hissini kazandirip,
hissettirmelidir.

e Astlarinin yeteneklerine uygun olarak gorev tamimlamali ve islerin analizini
yapmalidir.

e  Ekipte, takim ruhunu, 15 birligini gelistirmelidir.

e Elindeki kaynaklari bilerek en uygun sekilde kullanmalidir.

e Basari ile birlikte morali her zaman diistinmelidir.

e  Astlarini etkilemeyi ve motive etmeyi tercih etmelidir.

e (Calisanlarina rehber olmali, gerekli oldugunda danigsmanlik yapmali ve takim verimini

arttirmak i¢in egitici, 6gretici olmalidir.
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e  Belirlenen hedeflerden sapmamalidir.

e (Calisanlarina saygi gostermeli, gerektiginde onlar1 dinlemedi ve giivenmelidir.

e Zaman yOnetimini en iyi sekilde yaparak, hizli karar alabilmelidir.

e Karar almaktan ¢ekinmemeli ve aldig1 kararlarin sorumlulugunu iistlenmelidir.

e Riskleri ger¢eklestiginde ya da gerceklesmeden once zamaninda fark edip, gerekli

faaliyetleri gerceklestirmelidir.

1.5. Liderlik Tiirleri

Yoneticilerin benimsedigi liderlik veya yonetim anlayisi, o yoneticinin lider olarak
performansi iizerinde etkilidir. Yaygin olarak kullanilan liderlik tiirleri; emir verici,

demokratik, iliski odakli, biirokratik ve karizmatik liderlik tiirleridir.

1.5.1. Emir Verici Lider

Emir verici liderlik, sahip olunan konumdan kaynaklanan, otoritenin yogun olarak
kullanildig1, kararlarin yoOnetici tarafindan alindigi liderliktir. Emir verici liderler,
calisanlarinin karar almasina izin vermez, tim karlar1 sorumluluk devretmeden kendileri
alir. Emir verici liderligin yogun oldugu oOrgiitlerde hizli karar alin1 ancak takim ruhu,
giiven ve igbirligi bulunmaz. (Coroglu, 2003: 27) Emir verici liderlik genelde biirokrasinin
hakim oldugu ve gelenek¢i yonetim yaklasimi olan organizasyonlarda goriilmektedir. Bu
tiir liderler calisanlarinin verilen emirlere ve komutlara aninda uyulmasi bekler. Orgiit
hedeflerinin, planlarin ve stratejilerin belirlenmesinde calisanlara s6z hakki taninmaz.

(Eren, 2000: 453)

Emir verici liderler genellikle ¢alisanlarinin ihtiyaglari ile ilgilenmezler. Herhangi bir fikir
aligverisi yapmadan, calisanlarinin istekli olup olmadiklar1 ile ilgilenmeden gorev
atamalarini yaparlar. (Kegecioglu, 2003: 118) Emir verici liderlerin karar alma anlayisi
tepeden inmedir ve bu anlayislari nedeniyle, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi pek miimkiin
olmaz. Calisanlarda fikirlerine deger verilmemesi nedeniyle Onemsenmeme duygusu
hakimdir, bu nedenle c¢alisanlar sorumluluklardan kacgar, islerini sahiplenmez ve

benimsemezler. (Goleman ve digerleri, 2002: 69)
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Emir verici liderligin en olumsuz yani, liderin fazlasiyla bencil davranmasi, is gorenlerin
diisiince ve duygularini umursamamasidir. Bunun sonucunda ¢alisanlar 6rgiitiin hedeflerini
benimsemez, motivasyonlar1 diiser ve Orgiit i¢i ¢atismalar artar. Bu olumsuz yonlerine
ragmen emir verici liderlik dogru kullanildiginda olumlu etki de yaratabilir. Bu olumlu
etkiler; karar verme siirecinin hizli olmasi ve zaman kayiplarinin azalmasidir. Dogal afetler
sonras1 hizli karar vermek onemli oldugundan, benzer olagan iistii durumlarda emir verici

liderligin benimsenmesi yararli olacaktir. (Goleman ve digerleri, 2002: 70)
1.5.2. Demokratik Lider

Demokratik liderlik anlayisini benimseyen liderler, yetkilerini paylagsma egilimindedirler.
Bagka bir deyisle, demokratik liderlik, hedeflerin ¢alisanlar ve lider bir arada tespit edildigi
yontemdir. Hedef, plan ve politikalar1 belirlerken, is dagilimi ve is tanimlar1 belirlenirken
lider astlarinin fikir ve diistincelerini gozeterek karar verir. (Aykan, 2004: 214)Demokratik
liderlikte, liderler kararlarmi is gorenleri ile paylagmaktadir. Demokratik liderlikte,
calisanlar oOrgiitteki faaliyetler hakkinda bilgilendirilir ve karar alma asamalarinda yer
alirlar. Bu tarz liderlerin en belirgin 6zelligi ¢alisanlarini bilgi diizeyleri ile etkilemeleri ve

paylasim diizeylerinin yliksek olmasidir. (Tengilimoglu, 2005: 7-8)

Demokratik liderler bulunduklari organizasyon ve gevreyi siirekli gdzlemlerler. Insan
iligkilerini son derece 6nemserler. Calisanlarini siirekli desteklerler ve karar alma siirecine
dahil ederler. (Stoner ve Edvard, 1992: 417) Bu liderlik tarzinin en olumlu yoni, is
gorenlerin de Orgiitiin hedef, karar ve stratejilerinin belirlenmesinde rol oynayabilmeleridir.
Is gorenler kendi istek ve diisiincelerine dnem verilmesi nedeniyle daha yiiksek performans

gosterecek sekilde motive olurlar.

Demokratik liderligin olumsuz yonii ise, tiim karar verme siireglerinin yavaslamasi ve
zaman kayiplarmin artmasidir. Acil karar gerektiren faaliyetlerde bu tarz liderlik yaklagimi
onerilmemektedir. Hatta kararlarin etkililigini kaybetmesi ve oOrgiit karar alinamaz hale

gelebilmesi miimkiindiir. (Eren, 2000: 489)
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1.5.3. liski Odakl Liderlik

Iliski odakli liderler ¢alisanlar ile yakin iliskiler kurarlar. Orgiit faaliyetlerinden gok
calisanlarin duygu ve diislincelerine deger verirler. Calisan memnuniyeti ve uyumu onlar
icin daha onemlidir. Iliski odakl1 liderler ¢alisanlarmi kendileri karar alarak faaliyetlerini
gerceklestirecek sekilde serbest birakmiglardir. Bu tarz liderler ¢alisanlari ile giiclii bir bag

kurmakta ve yonetim sekilleri sadakate dayanir. (Goleman ve digerleri, 2002: 73)

Iliski odakl1 liderler korumaci yaklasima sahiplerdir. Calisanlaria fikir konusunda danissa
da genellikle kararlar1 kendileri alirlar. Astlarin1 duygusal olarak motive ederler ve
cezalandirmay1 tercih etmezler. Iliski odakli liderlerin calisanlar1 ile iyi iliskiler
gelistirebilmeleri ve Orgilitiin yararina isler yapabilmeleri i¢in insanlar1 motive edebilme,
empati yapabilme ve sosyal beceri gibi yetencklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu
yetenekler sadece iliski odakli liderler ile birlikte basarili liderlik i¢in de gereklidir. iliski
odakli liderler ¢alisanlarina, onlar1 onemsedigini ve destekledigini hissettirir. Bu tarz
liderler calisanlari ile iligkilerini en iist diizeyde tutar ve Orgiit i¢i uyumu arttirirlar.
Liderlerin ve ¢alisanlarinda arasinda gii¢lii iliskiler bulunmasi, duygusal baglar1 ve giiven

duygusunu giiglendirerek, orgiit verimliligini arttiracaktir. (Eren, 2000: 437)

1.5.4. Biirokratik Lider

Biirokrasi organizasyonel yapiy1 ifade etmektedir. Orgiit i¢indeki gérevlendirmeleri ve
orgiit organizasyonundaki konumunun nasil olacagi, biirokratik bir yapilanma ile belirlenir.
(Weber, 1998: 309) Biirokratik liderlikte tiim hedefler ve bu hedeflere ulasilmasi igin tiim
faaliyetler belirlenmis ve c¢esitli birimlere is tanimlar1 olarak dagitilmistir. Hedefler,
faaliyetler ve is tamimlar1 belirlenen bu Orgiitte gerekli olan tiim ara¢ ve kaynaklarin
kullanimi i¢in yetkiler de resmi olarak belirlenir. (Erdogan, 1999: 53) Biirokratik liderlik,
kurallara ve yonergelere gore hiikiim verilmesine dayanir. Gorev tanimlart net bir sekilde
bellidir ve gerektigi durumda cezalandirmalar yapilir. Resmi bir ¢alisma ortamu

bulunmaktadir.
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1.5.5. Karizmatik Lider

Sosyal bilimlerde karizma ilk olarak Max Weber tarafindan kullanilmis, 1947 yilinda,
izleyenleri 6nemli durumlarda yonlendirebilmek i¢in hissedilir bir sekilde ortaya ¢ikan

giice karizmatik gii¢ denilmistir. (Berberoglu, 2002:285)

Kaos ve kriz ortamlar1 degisimi de yaninda getirmektedir, is goren ihtiyaglar1 ve
amaglarinin Orgiit ile uyusmamasi, is goren tatminsizligi, oOrgiitte huzursuzluk ve
basarisizligin olmasi durumunda ve is gorenlerin bu kosullara ragmen orgiite bagliligini
saglayacak bir Orgiit misyonunun bulunmasi orgiit icinde karizmatik liderligin ortaya
cikmasi daha kolay olacaktir. Karizmatik liderlerin ¢ogunlukla zor, kriz ortamlarinda
ortaya ¢iktigt gorilmektedir. Karizmatik liderligin varligit demokrasi ile pek
uyusmadigindan giiniimiiz demokratik ortaminda ortaya c¢ikma durumu azalmistir.

Karizmatik liderlerin baz1 6zellikleri su sekildedir (Sahin ve digerleri, 2004: 660):

e Ustiin is yapabilme yetenekleri vardir

e Kendilerine giivenirler

e Iinsanlan etkileme ve onlara baskin olma ihtiyac1 hissederler

e Insanlar1 kendi inanglarmin dogruluguna ikna etmeye ¢aligirlar.
e Risk alirlar.

e Hedeflere ulasmak icin yiiksek maliyetleri goze alabilirler.

e (Calisanlarinin ihtiya¢larina 6nem verirler.

e Zor durumlarda ¢oziimler iiretebilirler.

e Yeteneklerinde sureklilik arz ederler.

1.6. Liderlik Kuramlari

Liderlik stirecini ve olayin1 anlamak, hangi kosullarda ne tiir liderlere ihtiya¢ oldugunu
anlamak, lider olabilecek kisileri dnceden belirlemek icin liderlik ile ilgili ¢esitli kuramlar
olusturulmustur. Kuramlarin her biri liderlik siirecinin farkli 6zelliklerine odaklanmakta ve
farkli sekilde aciklamaktadir. Liderlik ile ilgili tim kuramlara ve yapilan arastirmalara
ragmen, liderligi tlimiiyle aciklamak miimkiin olmamistir. Her kuram liderligi farkli

sekilde ele almig ve farkli agilardan degerlendirmistir. (Bolat, 2008: 7)
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1.6.1. Geleneksel Liderlik Kuramlar

Geleneksel liderlik kuramlar1 temel olarak ii¢ grupta incelenir. Bu gruplar:

e Ozellikler Yaklasimi
e Davranigsal Yaklasimlar

e Durumsal Liderlik Kuramlari

1.6.1.1. Ozellikler Yaklasim

Ozellikler kuram en eski liderlik kuramlarindan olan ve 1900’lerde popiiler olan “ Biiyiik
Adam” olarak bilinir. Bu yaklasima gore liderligi etkileyen en 6nemli faktor liderin
ozellikleridir. Liderin sahip oldugu ozellikler, gruptaki kisilerden ayrilarak lider olmasi,
grubu hedefler dogrultusunda yonlendirerek harekete gegirmesini saglamaktadir. Bu
yaklagimin odaklandigi nokta, cesitli orgiitler icindeki kisiler i¢inde liderlik konusunda
digerlerine gore basarili olan kisilerin Ozellikleridir. Bu sayede lider o6zellikleri ile
gruplardaki diger kisilerin 6zelliklerinin ayrimi yapilmasi amaglanmistir. Bu kuramda en

temel varsayim, liderligin dogustan gelmesidir. (Bolat, 2008: 8)

Ozellikler kuraminda en temek fikir, insanlar1 biiyiik yapan 6zelliklerinin bulunmasi ve bu
ozelliklere sahip kisilerin lider olarak segilip gelistirilmesidir. Liderlerin fiziksel, sosyal ve
is yapislan ile ilgili 6zellikleri {izerinde de durulmustur. (Daft, 2009, 415) 20. Yiizyilin
ortalarinda, Ozellikler yaklagiminin yetersiz kaldigi anlasilmis olmasina ragmen bazi

ozelliklerin gegerliligini korudugu sdylenmektedir. Bu 6zellikler: (Bolat, 2008: 8)

e Ustiin bir zeka
e Analiz yapabilme yetenegi
e Diisiinceleri basari ile aktarma yetenegi

e Amaclara odakli olmak

1.6.1.2. Davramissal Yaklasimlar

Ozellikler ~yaklasiminin  yetersiz  kaldig1  diisiiniiliince, arastirmacilar  liderlerin

davranislarini incelemislerdir. Bu kapsamda yapilan belirgin ¢aligmalar; Harvard, Ohio
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State Universitesi, Michigan State Universitesi ¢alismalar1, Kurt Lewin ve arkadaslarmin

caligmalari, Blake ve Mouton, Mcgregor ve Likert’in ¢aligsmalaridir.

1.6.1.2.1. Kurt Lewin ve Arkadaslarmin Liderlik Calismasi

Kurt Lewin ve arkadaglari, 10 ve 11 yaslarindaki ¢ocuklardaki liderligin, grup iliskileri ve
verimlilik tzerindeki etkisini incelemislerdir. Bu ¢alismada ¢ocuklar arasinda maske

yapma isini denetleyen ii¢ ayr1 6zellikte lider tipi belirlenmistir.

Bunlarin ilkinde otoriter yaklagimi olan bir liderlik rolii tistlenilmis, ¢ocuklardan bazilari
lidere itaat etmis ancak bazilar1 islerin nedenlerini sorgulayarak gorevlere itiraz etmislerdir.
Itiraz edenler sik sik elestirilerde bulunmuslardir. Bu grupta verimlilik en yiiksek diizeyde
olmus ancak yapilan maskelerin istenildigi gibi olmadigi goriilmis, lider gruptan

ayrildiginda da ¢alismanin tamamen durdugu goriilmiistiir. (Bolat, 2008: 10)

Ikinci grupta ise, lider grubu serbest birakmuis, islerin cocuklar nasil isterse o sekilde
yapilmasina miisaade etmistir. Grup liyeleri maskeleri nasil yapmalar1 gerektigi konusunda
liderden bilgi istemislerdir. Bu grupta herkes bireysel davranmis, igbirligi yapilmamis bu

nedenle yapilan isin verimliligi ve kalitesi diislik olmustur. (Bolat, 2008: 10)

Uciincii grupta ise, demokratik ve katilimci bir yaklasim olmustur. Cocuklara yol
gosterilmis, becerilerinden ve fikirlerinden yararlanilmisg ve is birligi saglanmistir. Bu
grupta cocuklar kaynasarak duygusal ve dost¢a baglar kurmuslar, bunun sonucunda da
yapilan maskelerin kalitesi diger gruplara gore daha {istiin olmustur. Bu grubun verimliligi
otokratik olan gruba yakin olmustur. Bu grupta lider gruptan ayrildiginda da islerin devam

ettigi goriilmiistiir. (Daft, 2009: 415)

1.6.1.2.2. Ohio State Universitesi Arastirmalari

1954 yilinda Ohio State Universitesinde bulunan bir grup arastirmaci, liderlik alaninda
kapsamli bir ¢aligma yiiriitmiistiir. Bu ¢aligmalar kapsaminda bireylerin liderlik yaparkenki
davraniglart incelenmistir. Yapilan bu c¢alismada liderlik davranisi iki boyuta
indirgenmistir. Bu boyutlar; Insan iliskilerine doniikliik veya anlayis ve yapiy1 harekete

gecirme veya goreve dontikliiktiir. (Northouse, 2004: 66)
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Insan iliskilerine doniikliik veya anlayis: Lider ile galisanlari arasindaki saygi, giiven,

dostluk ve samimi bir ortamin yaratilmasi yoniindeki davranis tiplerini igerir.

Yapiy1 harekeye gecirme veya goreve doniikliik: Liderin hedefler ile ilgili grup tiyelerini

orglitleme, is siirelerini belirleme ve talimatlar1 verme gibi davraniglari igerir.

Yuksek
A
2 1
Kisiyi Diklcate Alma Kigiyi Diklkate Alma
Yiksek Yiksek
Kisivi Isi Dilkate Alma Isi Dikkate Alma
IS Dusuk " Yiksek
Dikkate UL HikseR
Alma 3 4
Kigiyi Dikkate Alma | Kisiyi Dikkate Alma
Dusuk Dtk
Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
Dusuk Yuksek
P
Dustuk Isi Dikkate Alma Yiksek

Sekil 1.1. Ohio State Liderlik Calismalar1 (Bolat, 2008: 12)

Ohio State Universite’si arastirmasmin sonucunda bu iki boyutun birbirinden bagimsiz

oldugu, yani ikisinin de yiiksek ya da ikisinin de diisiik oldugu seklindedir.

Arastirmacilar bu iki unsurla birlikte, devamsizlik, is kazalari, sikayet ve ¢alisan devir hizi
gibi unsurlar karsilastirmislardir. Calismanin sonucunda, Sekil 1.1°de 3 numarali alandaki
gibi olan liderlik tarzi incelendiginde devamsizlik, is kazasi, sikayet ve calisan devir
hizinin yiiksek oldugu, Sekil 1.1°de 1 numarali alandaki gibi olan bir liderlik tarzinda

performans ve memnuniyetin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. (Bolat, 2008: 13)
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1.6.1.2.3. Michigan State Universitesi Arastirmalari

Michigan State Universitesi aragtirmalari da Ohio State Universitesi arastirmalari ile ayni
zamanlarda yapilmis ancak farkli sonuglara ulagilmistir. Bu arastirmada yiiksek performans
gosteren birimlerdeki liderlerin, yoneticileri tarafindan wuzaktan denetlendigi ve
kendilerinin de c¢aliganlarin1 ayni sekilde denetledikleri goriilmiistiir. Bu birimlerde
yiiriitme islevinin iizerine daha c¢ok diisiildiigl, tiretimden ziyade kisilere yonelik oldugu

gorilmiistiir. (Daft, 2009: 416)

Bu aragtirmada Ohio State’de yiiriitiilen arastirmadan farkli olarak, hem calisana hem de
ise yonelik bir liderlik tarzinin benimsenemeyecegi diisiiniilmiistiir. Kisaca, lider c¢alisana
odaklandiginda ise daha az, ise odaklandiginda da c¢alisanina daha az odaklanmaktadir.

(Bolat, 2008: 13)

Bu arastirma sonucunda, yiliksek liretim yapan gruplarda liderlerin ¢alisan odakli oldugu
goriilmistiir. Calisanlar iist kademe yoneticilerini “calisana doniik” olarak tanimlarken, ilk

kademe yoneticilerini “is odakli” olarak tanimlamislardir. (Daft, 2009: 416-417)
1.6.1.2.4. Harvard Universitesi Arastirmalar1

Harvard Universitesi’nde Bales tarafindan yapilmugtir. Bales, iki tip lider davranist
tanimlamis. Bunlar; isin sonu¢lanmasina yonelik, kisisel iligkilere yonelik davraniglardir.
Bales, karmasik iletisimleri siniflandirmis ve Sekil 1.2°de gosterilen 12 kategoriden olusan

bir sisteme yerlestirmistir. (Bolat, 2008: 14)
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Cizelge 1.3. Bales’in 12 Kategoriden Olusan Sistemi

1. Dayanigma gosterme (yardim etme, baskasinin statiisiinti
A yiikseltme, goniil oksama)
Olumlu Sosyo- 2. Gerilimden kurtulma (sakalagma, giilme, tatmin oldugunu
Duygusal belli etme)
3. Kabullenme (uyusma, anlama, uygun gérme)
1. Onerme (ydnlendirme, ¢ziim sunma, yol gosterme)
B
2. Fikir verme (degerlendirme, analiz etme, isteneni agiklama)
Sorun Cozme
Cabalar 3. Uyum saglama (bilgilendirme, yineleme, aciklama,
dogrulama)
1. Uyum saglanmasini isteme (bilgi ve dogrulama isteme)
c 2. Fikir sorma (degerlendirme, analiz ve taleplerin aciklanmasini
Soru Yoneltme Isteme)
3. Oneri isteme (ydnlendirme isteme, dneri isteme)
1. Kabul etmeme (reddetme, yardim etmeme)
D
2. Gerilimi belli etme (yardim isteme, geri ¢cekilme)
Olumsuz Sosyo-
Duygusal 3. Diismanlik gosterme (baskasinin statiisiinii diistiirme, kendini
savunma, iddia etme)

Yapilan arastirmada, en ¢ok iletisimde olan iki kisinin iletisim sekillerinde belirgin olacak
sekilde farklar oldugu saptanmistir. Iki kisiden birinin, ilgisinin sosyal oldugu digerinin ise
is odakli oldugu goriilmiistiir. Bunun sonucunda Bales, bir grupta biri sosyal lider digeri is
lideri olacak sekilde iki farkli lider bulunabilecegini belirtmistir. Ayn kisinin ayn1 anda iki

tip liderligi barindiramayacag belirtilmistir. (Bolat, 2008: 15)
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1.6.1.2.5. Robert Blake ve Jeane Mouton’un Yonetim Tarz Olgegi

Texas Universitesi'nde bulunan Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen iki boyutlu
olgektir. Arastirmacilar kendi arastirmalarmi yaptiktan sonra, Ohio State Universitesi
arastirmalarini reddetmis ve kendi 6lgeklerini olusturmuslardir. Olgeklerinin iki boyutu;

“insana ilgi” ve “liretimi ilgi” olmakla birlikte 1’den 9 kadardir. (Daft, 2009: 417)

1,9 9,9

Insana
Ilgi

tn
T

1,1 9,1

Uretime Ilgi

Sekil 1.2. Blake ve Mouton’in Y&netim Tarzi1 Olgegi (Bolat, 2008: 17)

1,1 — Cihiz Liderlik: Is basaris1 ve calisan tatmini icin en az gayreti gosteren liderliktir.
Sorumlu oldugu isleri basarmak ve bulundugu grubun ihtiyaglarini dikkate alma anlaminda
cok yetersiz olmakla birlikte, drgiitte kalmak i¢in minimum gayreti gdsteren liderlerdir. Bu
tarz liderlerin bulundugu orgiitlerde performans yiiksek olmadigi gibi grup i¢i ¢atismalar

cok sik olur. Problemleri gormezden gelerek, ¢ozlimlerini ertelerler.

9,1 — Gorev Liderligi: Lider, hedeflere ulasmak i¢in tiim kaynaklar1 en verimli haliyle
kullanir. Temel sorumluluklar1 kendilerine bagli olan ¢alisanlarin is planin1 yapmak, onlari
yonlendirmek ve kontrol etmek seklindedir. Insanlar onlar i¢in sadece iiretim araglaridir ve
calisan ihtiyaglarin1 g6z ardi ederler. Grup igi ¢atigsmalar yetki kullanarak giderir. Kararlar

sadece lider tarafindan alinir.

1,9 — Sehir Klubii Liderligi: Liderler i¢in kisisel iliskiler énem arz eder. Calisanlarin
ihtiyac ve isteklerine son derece 6nem verilir. Grup i¢i uyum ve mutluluk {ist diizeylerde
olursa basarinin, verimin yiiksek olacagi inanci hakimdir. Fikirleri sorgulamadan kabul
ederler ve yeniligi desteklerler. Bu tiir liderligin hakim oldugu orgiitlerde orgiitsel

performans elde edilme olasilig: diisiiktiir.
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55 — Orta Yolcu Liderlik: Hem iiretime hem de insana ortalama degerlerde 6nem
verirler. Calisanlarmn istekleri ile morallerini diisiirmeyecek etkinlikler yapilir. Uretim

arttirilmaya ¢alisilir ancak maksimize edilemez.

9,9 — Ekip Liderligi: Hem insana, hem de goreve verilen énem iist diizeydedir. Orgiit
hedefleri dogrultusunda insan iligkileri maksimum diizeyde isterler. Bu tiir liderler,
personel se¢imi yaparken, kendilerini islerine verecek personeli secerler ve bu sayede
calisanlarini orgiit hedefleri etrafinda toplar. Calisanlarin hirs ve istekleri sayesinde, hem
orglitsel performansi yiiksek tutmayi, hem de calisan memnuniyetini karsilayip, giiven,

sayg1 ve igbirligi bulunan bir ortam yaratmayi isterler.

Blake ve Mouton’a gore en etkili tarz “Ekip Liderligi”’dir. Bu tiir liderler i¢in hedeflerin
belirlenmesi, planlama yapilmasi, bireysel beceriden ziyade ekip ¢alismasinin iiriiniidiir.

(Bolat, 2008: 18)

1.1.1.1.1. 1.6.1.2.6. Mcgregor’un X ve Y Yaklasimlari

Douglas McGregor tarafindan liderlerin davranislarini  agiklamak igin gelistirilen
yaklagimdir. McGregor, yoneticilerin insan davraniglar1 hakkindaki varsayimlarinin, kendi
yoneticilik davraniglarina etki eden en 6nemli unsurlardan biri oldugunu diisiinmektedir.

1957 yilinda yaymlanan X ve Y kuramlarinin yaklasimlari: (Sokmen, 2013: 146-147):

X Kuram: X kuramina gore insanlar calismayir sevmez ve c¢alismaktan kagiirlar.
Yonetimin calisanlarini cezalarla korkutmasi, disipline 6nem vermesi ve isten kaginma
egilimlerini onleyici tedbirler almasi gerektigi savunulur. Insanlar kendi ihtiyaglarmi ve
isteklerini, Orgiitiin ihtiya¢ ve isteklerinden onde tutar. Yenilik ve degisiklige direnirler,
giivenceleri daha onceliklidir. X kuramina gore insanlar, orgiitiin problemlerini ¢dzecek
yaratict yeteneklerden yoksun, kolayca kandirilabilirlerdir. Bu yiizden personel siirekli

calistirilmali, denetlenmeli ve cezalandirilmalidir.

Y Kuram: Y kuramina gore insanlara gore is yapmak, oyun oynama ya da dinlenme
kadar dogaldir. Insanlar islerden nefret etmezler, islerini tatmin kaynag olarak goriirler.
Personelin siki bir sekilde denetlenmesi, cezalandirilmasi, performans gostererek calismasi

i¢in uygulanacak tek yontem degildir. insana gore takdir edilme, is tatmini ve is ile
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biitiinlesme iyi ddiillerdir. Insanlar1 tembellige iten kosullar ve deneyimlerdir. Calisanlar
kendilerini denetleyebilir ve sorumluluk almaktan kaginmazlar. K6tii yonetimin mevcut
olmasi halinde, insanlar sorumluluktan kaginir ya da hirs barindirmazlar. Orgiit sorunlarmi
cozebilecek yetenekler, insanlar arasinda yaygindir, yoneticinin sorumlulugu ise

yeteneklerin kullanilabilmesi i¢in uygun ortam hazirlamaktir.

X ve Y yaklasimlarinda belirtilen Y kurami, insan kaynaklari yonetimi, yenilikler,
motivasyon ve Orgiit kiiltiiri gibi konular ile son derece ilgilidir. X kuramina gore
yoneticiler otoriter ve miidahalecidir. Y kuramina gore yoneticiler ise demokratik ve

katilimc1 ortam yaratirlar. (Bolat, 2008: 19)
1.1.1.1.2. 1.6.1.2.7. Rensis Likert’in Sistem 4 Yaklasimi

Rensis Likert tarafindan yapilan bu galisma Michigan State calismalarima dayanmakta

olup, devami niteligindedir. Calismada, lider davraniglar1 dort sistem olarak ayrilmigtir

(Bolat, 2008: 20):

Sistem 1: Bu tarz liderligin bulundugu bir orgiitte takim g¢alismasi olmasi beklenmez,
caligsanlar kendi aralarinda gruplasir ve liderin aleyhine ¢alisirlar. Bu tiir gruplarda iiretim
diizeyi orta seviyelerdedir. Lider, calisanlarina giivenmez, karar alma siirecine de dahil
etmez. Alinan kararlar iist diizeyde alinir ve emir komuta zinciri ile ¢alisanlara aktarilir.
Calisanlar, calistirmak igin tehdit etme, korkutma ve ceza verme yontemleri kullanilir.
Yoneticiler ve g¢alisanlar giivensizligin hakim oldugu bir korku ortaminda calisirlar ve

iletisimleri sinirlidir. Denetim {ist yonetim tarafindan yapilir. (Bolat, 2008: 21)

Sistem 2: Bu tarz liderligin bulundugu orgiitlerde takim calismasi mevcut degildir.
Calisanlar gruplasir ve arada sirada yoneticilere direng gosterirler. Uretim diizeyi orta
diizeyin {istiindedir. Bu tiir orgiitlerde, yonetim c¢alisanlara giivenir. Kararlarin biiyiik
cogunlugu iist yonetim tarafindan alinir, 6rgiitiin belirlenen kurallar1 ¢ergevesinde kalmak
kaydiyla bazi kararlar alt kademelerde alinabilir. Calisanlarin, ¢caligmast i¢in hem 6diil hem
de cezalandirma mevcuttur. Calisanlar yoneticilerinden korkar, yoneticilerin c¢alisanlarla
iliskileri Lituf seklindedir. Denetim biiylik 6l¢iide iist yonetim tarafindan yapilir. (Bolat,
2008: 22)
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Sistem 3: Takim c¢aligmasina izin verilir. Calisanlar arasinda gruplasmalar mevcuttur
ancak diger sistemlerle karsilastirildiginda orgiitiin aleyhine ¢alismaz ve yoneticilere az
direng gosterirler hatta bu gruplar &rgiitiin iyiligi igin calisabilirler. Uretim diizeyleri
yiiksektir. Yoneticiler ¢alisanlarina tam olmasa da yiiksek oranda giivenirler. Onemli
kararlar iist yonetim tarafindan alinir, alt kademe, teknik konularla ilgili kararlar
alabilmektedir. Orgiit i¢i iletisim dikey olarak ¢ift yonlii islemektedir. Cezalandirmalar
azdir ve yoneticiler galisanlarimi onlarla ilgilenerek odiillendirirler. Calisanlara belirli

oranlarda sorumluluk verilmektedir. (Bolat, 2008: 22)

Sistem 4: Yoneticiler ¢alisanlarina son derece giivenir. Kararlari ¢alisanlar ile birlikte
almayi isterler ve bu yiizden calisanlara sorumluluk ve yetki tahsisi mevcuttur. Iletisim
dikey ve yatay olarak ¢ift yonliidiir. Calisanlara odiillerini kendileri belirleme, amaglar
saptama, yontem olusturma imkanlar1 verildiginden giidilleme olanagi saglanmaktadir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda dost¢a bir iletisim vardir. (Bolat, 2008: 23)

Likert’in arastirmasinin sonucunda, Sistem 3 ve Sistem 4 tipi yonetim anlayisi bulunan
orgiitlerin verimliliginin yiiksek, Sistem 1 ve Sistem 2 tipi yOnetim anlayist bulunan

orgiitlerin verimliliginin diisiik oldugu anlasilmistir. (Kogel, 1998: 338)
1.1.1.1.3. 1.6.1.2.8. Gary R. Yukl’un Liderlik Davranis Modelleri

Gary R. Yukl’un gelistirdigi bu modelde, liderlik davranisi, ¢calisan verimliligi ve is tatmini
arasindaki iligkinin anlagilmasi amaglanmistir. Bu modelde, “Ayrilik” ve “Coklu

Baglanma” seklinde iki ¢er¢evede incelenmistir. (Sokmen, 2013: 159)

Ayriik Modeli: Bu modelde lider davranisi ve calisan tatmini arasindaki iligki
incelenmistir. Calisan tatmini, ¢alisanlarin yoneticilerinden beklentileri ve yoneticilerin
davraniglar1 arasindaki fark ile dogru orantilidir. Yoneticiden beklenilen davranis ile
yonetici davranigi arasindaki fark ne kadar az ise, is tatmininin de yliksek olacag:

belirtilmistir. Kisaca “Ayrilik Modeli” Sekil 1.4’te 6zetlenmistir.
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Sekil 1.3. Yukl’un Ayrilik Modeli (S6kmen: 2013, 160)

Ayrilik modelinde Yukl’un ii¢ hipotezi bulunmaktadir. Bu hipotezler (Sokmen, 2013: 160):

H1l: Calisan tatmini, calisan beklentileri ve liderin davranisi arasindaki farkin

fonksiyonudur.

H2: Calisan beklentileri, ¢alisan kisiligi ile durum degiskenlerinin etkilesimi sonucu ortaya

cikar.

H3: Calisanlar, liderlerden insana doniik davraniglar bekleyisindedir. Bu beklentinin

sonucunda calisan tatmini yiikselir.

Coklu Baglanma Modeli: Bu modelde lider davranisi, grup basaris1 ve grubun is tatmini
incelenmistir. Grubun is tatmini, insana doniikliik, gruba doniiklik ve karar
merkeziyet¢iliginden ziyade c¢alisan giidiillenmesi, gorev-rol uyumlulugu, ¢alisan
yetenekleri degiskenlerinin sonucu ortaya c¢ikmaktadir. (Bolat, 2008: 25) Kisaca Coklu

Baglanma Modeli Sekil 1.5’te 6zetlenmistir.
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Sekil 1.4. Yukl’un Coklu Baglanma Modeli (S6kmen, 2011: 161)

Coklu baglanma modelinde Yukl’un dort hipotezi bulunmaktadir. Bu hipotezler (S6kmen,
2013: 162):

H1: Grubun verimliligi, ¢alisan giidiilenmesi, ¢alisan yetenek seviyesi ve gorev-rol

uyumunun bir fonksiyonudur.

H2: Goreve doniikliik ve lideri insana doniikligii, ¢alisan motivasyonunu ayni seviyede

etkiler. Is motivasyonu lider iki boyuta da yiiksek derecede 6nem verirse gerceklesir.

H3: Calisanlarin liderlerde iligkileri iyi ise, karar merkeziyet¢iliginin varligi c¢alisan

motivasyonunu diisiiriir.

H4: Goreve doniikliik, karar-merkeziyetgiligi, gorev-rol uyumu iizerinde etkilidir. Bu

iligk1, grubun plan yapma kabiliyeti ile gorev bilinci ve is dagilimi ile yakindan ilgilidir.

1.6.1.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Ozellikler ve davranissal liderlik kuramlari, liderligi aciklamada yetersiz kalmus
oldugundan, arastirmacilar is nitelikleri ile durumsal olarak degisen kosullar1 géz oniinde

bulundurarak durumsallik yaklasimini gelistirmislerdir. Durumsallik yaklagimina gére en
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iyi liderlik davraniginin bile durumlara gore degisken olabilecegi belirtilmistir. (Zel, 2001:
139)

Durumsallik yaklasimina gore is ve iligkilerin pek ¢ok farkli degiskenler icermesinden ve
farkli kombinasyonlar1 olmasindan dolay1 liderlik ¢ok farkli sekillerde etkilenmektedir.
(Sokmen, 2013: 149) Durumsallik yaklagimina goére en iyi lider, davranis seklini sartlara,
orgiite ve kisisel ozelliklere gore uydurabilen kisidir. Bu nedenle en liderlik tarzi diye bir
durum s6z konusu degildir, belirli durumlarda hangi tarzin etkili oldugu s6z konusudur.

(Bolat, 2008: 26)
1.6.1.3.1. Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Yaklasim

Uzun siiren deneysel arastirmalardan sonra Fiedler 1965 yilinda, Liderlik Etkinliginin
Durumsallik Modelini gelistirmistir. Modelde temel olarak, farkli liderlik tarzlarinin farkli
durumlarda farkl etkilerinin olabilecegidir. (Akis, 2004: 28) Fiedler’e gore iki tip liderlik
davranisi s6z konusudur. Bunlar (Bolat, 2008: 27):

Ise giidiilenmis lider: Isi dikkate alan liderlik davranislari ile benzerdir. Bu tiir liderler,
orgiit liyelerini yonlendirmeyi tercih ederler, isin yapilmasi i¢in direktifler verirler ve orgiit
iiyelerinin problemleri ile ilgili degillerdir. Islerin kisa siirede ve belirtilen sekilde

yapilmasindan hoslanirlar.

iliskiye giidiilenmis lider: Kisiyi dikkate alan liderlik davranislari ile benzerlik
gostermektedir. Bu tiir liderler icin kisisel iliskiler 6nemlidir. Orgiit ici uyum, sosyal

iliskiler ve destekleyici duygularin gelistirilmesine 6nem verirler.

Ise yonelik lider emir verici lidere, iliskiye yonelik lider ise demokratik liderlere
benzetilebilir. Lider davranisini belirlerken birgok test yapilmistir. Testlerde lidere, birlikte
calistigi tiim Orgiit Uyelerini diisiinmesi sOylenmis, sonrasinda da birlikte calismakta
zorlandig1 kisileri tanimlamasi istenmistir. Bu testler sonucu belirlenen bu kisilere “en az

tercih edilen is arkadas1” (Least Preferred Co-Worker, LPC) denmistir. (Bolat, 2008: 27)

Fiedler’e gore liderlerin etkinligini li¢ degisken belirlemektedir. Bu degiskenler (Sokmen,

2013: 149):
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Lider-Cahsan liskisi: Lider ile ¢alisanlar1 arasindaki iliskiyi ifade eder. Lider ile galisan
arasinda saygi ve giiven s0z konusuysa iliskiler iyi, bulunmuyorsa koti olarak

belirtilmistir.

Yapilacak Isin Niteligi: Isin niteligi, ¢alisanlarin zihnindeki o isin rutinlik derecesine gore
belirlenir. Is, rutin ve kolay olarak degerlendiriliyorsa, isin yapisinin planl oldugu, belirsiz

ve rutin degilse isin yapisinin plansiz oldugu kabul edilir.

Liderin Mevkiden Kaynaklanan Otorite Derecesi: Liderin, bulundugu mevkiden
kaynaklanan yasal giiciidiir. Lider, ¢alisanlarin1 6diillendirebiliyor, cezalandirabiliyor, terfi
ettirebiliyor ya da riitbesini azaltabiliyorsa makam giicli yiiksek, baskasi tarafindan
onaylanan isleri yaptirip, ddiillendirme ya da cezalandirma yetkisi yoksa makam giicii az

olarak nitelendirilir.

Fiedler’e gore lider davraniglar1 degistirilemezdir, bu nedenle 6rgiit kosullarinin degismesi
gerektigini savunmaktadir. Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik teorileri (Sokmen,

2013: 151):

e Yiiksek kontroliin s6z konusu oldugu kosullarda ise glidiilenmis liderler, iliskiye
giidiilenmis liderlere gore daha etkindir.

e Orta derecede kontroliin s6z konusu oldugu kosullarda iliskiye giidiilenmis liderler,
ise glidiilenmis liderlere gore daha etkindir.

e Diislik kontroliin s6z konusu oldugu kosullarda, ise giidiilenmis liderler iligskiye

giidiilenmis liderlere gore daha etkindir.
Fiedler’in aragtirmasinin sonuglar1 asagidaki sekildedir (S6kmen, 2013: 151):

e (alisanlarla iligkileri iyi olan liderlerin makam giicii de yiiksekse ve calisanlarini
karar alma siirecine kattiysa, yliksek etkinlige sahiplerdir.

e Acik gorev tanimlar1 belirleyen liderler, giiglii liderler ise, iliskileri kotii olsalar bile
yiiksek verim elde edebilirler.

e Gorev yapisint belirleyemeyen, makam giicii diisiik ve iligkileri kotii olan liderler
en az etkin olanlardir.

e Bir orgiitiin etkililigi, liderin kritik durumlarda etkin liderlik yapmasi ile iliskilidir.
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e Orgiitteki herhangi bir iiye, uygun sartlarda liderlik davranis1 gosterebilir.

e Her durumda gegerli olan bir liderlik yaklagimi bulunmamaktadir.

1.6.1.3.2. Amac-Yol Kuram

1970’11 yillarin baginda Martin Evans ve Robert House tarafindan gelistirilen, giidiilleme
konusundaki bekleyis kuramina dayanan kuramdir. (Sokmen, 2013: 152) Bu kuram lider
davraniglarinin, c¢alisan motivasyonuna, 1is tatminine ve performansina etkisini
aciklamaktadir. Bu kurama gore insan davranislari, kisilerin bir davranis ile ulagmayi1
istedigi sonuclar ile kisilerin bu sonuglara verdigi degerden etkilendigi belirtilmistir.
Liderlik acisindan incelendiginde ise, liderin ¢alisanlarin bekleyislerini etkileme derecesi
ve liderin ¢alisanlarin sonuglara verdigi degeri etkileme derecesi 6nem arz etmektedir.

(Bolat, 2008: 31)

Bu kurama gore, kisilerin davraniglari, ihtiyaglarinin ve ihtiyaglarinin tatmin edilebilmesi
ile iligkilidir. Liderin, takipgilerinin kisisel yeteneklerinin isleri basarma yeteneklerine
etkisini, bu iki amag arasinda bulunacak yolun nasil olacag: ile ilgilenilmektedir. Bu
kuramin {¢iincii boyutu liderin calisanlarini hedeflere ulasmak i¢in motive etmesidir.
Liderin calisanlarin1 nasil etkiledigi, orgiit hedeflerini nasil algiladigi ve belirlenen

hedeflere ulagmak i¢in izleyecegi yolun iizerinde durulmaktadir. (S6kmen: 2013, 153)

Y dnetici

Caliganlar: Hedeflere

Ulagtwwacak Yolu
Belitler

Odiil

Sekil 1.5. Amag-Yol Kurami (S6kmen, 2013: 154)
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Bu kuram, lider giidiillenmesinden ¢ok c¢alisan giidiilenmesi ile ilgilenir. Liderlik
davranislarinin ¢alisan giidiilenmesi, is tatmini, ¢alismaya istekli olmalar1 ve etkinliklerine
olan etkilerine odaklanmistir. Amag-yol kuramina gore liderler, dort liderlik tarzindan
birini benimser ve ¢alisanlarimin motivasyonunu, 1is tatminini ve performansini

etkileyebilirler. Bu tarzlar (Northcraft ve Neale, 1994: 365) :

Emir verici/Aracsal Liderlik: Yapilacak isler ve islerin dagitimi lider tarafindan yapilir.

Kurallar belirlenir ve galisanlarin kurallara uymasi beklenir.

Destekleyici Liderlik: Lider ¢alisanlarina dost¢a davranis gosterip, onlarla ilgilenir.

Calisan mutlulugu bu tarz liderler i¢in 6nemlidir.

Katihmar Liderlik: Kararlar grup olarak alinir. Lider ¢alisanlar1 karar alma siirecine dahil

etmektedir.

Basar1 Odakh Liderlik: Lider, 6nem arz eden ve zor hedefler belirler. Lider ¢alisanlarina

islerin iyi bir sekilde yapilacagi konusunda giivenir.

Bu kurama gore, lider belirtilen davranis tiplerinden dordiine de sahip olabilir. Belirtilen
dort liderlik davranigi, orgiit iiyelerinin kisisel Ozellikleri, calisanlar iizerindeki cevre

baskist ve gorevin niteliginden etkilenebilir. (S6kmen, 2013: 155)
1.6.1.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Reddin modelinde, Ohio State Universitesi modelinin ve yonetsel dlcegin ise ve iliskilere
yonelik boyutlarini ele almistir. Bu boyutlar arasinda dort yaklagim belirlenmistir. Bu
boyutlarin her zaman ve her durumda etkili olamayacagini1 varsaydigindan dolayi, Reddin
ficiincii bir boyut daha eklemistir. Bu iiciincii boyut etkinliktir. iliski boyutu, lider-calisan
aras1 giiven, sayg1 ve diisiinceleri ifade eder. Ise yonelim boyutu ise liderin ¢alisanlarini
hedeflere ulasmak i¢in yonlendirmesidir. Etkinlik boyutu, liderin orgiit hedeflerini
yonlendirme basarisidir. (Sokmen, 2013: 155)
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Sekil 1.6. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli (Bolat, 2008: 36)

Reddin’e gore lider sonuclara ulagsmasi gereken kisidir. Reddin, her isin standartlarinin
oldugunu ve yonetici performansinin bu standartlara goére degerlendirildigini belirtmistir.
Performans hedeflere ulasma derecesi oldugundan dolayi, yonetsel etkinlik de ¢iktinin
miktarma gore diisliniilmelidir. (S6kmen, 2013: 156) Bu modelde liderin ne yaptigi ve ne
elde ettigi Onemlidir. Bu modelde, liderin performansi davranistan ziyade durumdan

kaynaklanir. (Bolat, 2008: 35)

Tligki Boyutu
A

ILGILI LIDER BUTUNLESMIS
] LIDER
Yiiksek Iligki Boyutu Yiiksek Iligki Boyutu
KOPUK LIDER ADAMIS LIDER
Diigiik Tligki ve Ige Yiiksek Ise Yonelim
Yonelim Boyutu Boyutu
»
Ise Yanelim Boyutu

Sekil 1.7. Reddin’in Liderlik Tarzlar1 (Bolat, 2008: 35)

Reddin’in liderlik yaklasimlar1 Sekil 1.7°de de goriildiigii gibi dort ¢esittir. Bu yaklagimlar

(So6kmen, 2013: 157):
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Kopuk Lider: Disiik insan iliskileri ve diisiik goreve odaklilik s6z konusu olan bu
yoneticiler, genelde kural ve prosediirlerle sinirlt kalirlar ve etkilesim tarzlari siirekli olarak
hata giderme seklindedir. Calisanlarini kurallara uyup uymamalarina gore degerlendirirler

ve kendi yoneticilerini zekalarina gore deger verirler. Catismalardan kaginirlar.

Tlgili Lider: Insan iliskilerinin seviyesi yiiksek ve gérev odaklilik diisiiktiir. Insanlari
olduklar1 gibi kabul eder ve tanimak igin ¢aba sarf ederler. Yoneticilerini ise ¢alisanlara
olan ilgileri ve yakinlik derecesine gore degerlendirmektedir. Yol gosterici olmakla birlikte

uzlastirici ozelliktedirler.

Adams Lider: insan iliskileri diisiik ancak gérev odakli liderlerdir. Calisanlarina otoriter
ve hiikkmedici yaklasimlar1 vardir. Is gorenlere gogunlukla sozlii emir verirler ve ¢alisanlart
iiretkenliklerine gore degerlendirirler. Yoneticilerini ise otoriteyi ve giiclerini kullanma
sekillerine gore degerlendirirler. Catigsmalar1 bastirma yoluyla ve hatalar1 da cezalandirma

yoluyla gidermeyi terci ederler.

Biitiinlesmis Lider: Insan iliskileri ve goreve odaklilik yiiksektir. Olaylarin icinde
bulunup, katilimc1 yapidadirlar. Iletisim ve ekip caligmasi bu tarz liderler icin dnemlidir.

Hatalarin tekrarlanmamasi i¢in 6nlemler alip, problemlerin kaynagina inmeye odaklanirlar.
1.6.1.3.4. Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuram

Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen iki boyutlu liderlik yaklasimindan esinlenilerek
Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilmistir. Bu kuramda liderin
gosterdigi gorev odakliligr miktari, lider-galisan iliskilerinin miktar1 ve ¢alisanlarin orgiit
hedeflerine yonelik olgunluk seviyeleri arasindaki iligki iizerinde durulmustur. (S6kmen,

2013: 157-158)

Modelde belirtilen olgunluk c¢alisanlarin basarma istegi, sorumluluk alabilme ve istegi, bir
ise yonelik egitim ve bilgi diizeyidir. Liderler, ¢alisanlarin1 olgunlastirarak ve tizerlerindeki

etkinligi arttirarak sunlar1 saglayabilir (Zel, 2001: 124):

e Hedefler lizerinde calisanlar ile birlikte ¢alisarak onlara erisebilir.
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e Orgiitiin hedeflerine ulasabilmek icin ¢alisanlarin sorumluluk almalarini ve goniillii
olmalarini saglayabilir.

e (alisanlarin kendilerini gelistirmesi icin imkanlar verebilir ve hedeflere
ulagilabilmesi i¢in, bu hedeflerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglayip,

gerekli yetenekleri kazanmalarini saglayabilir.

Liderler, ¢alisanlarinin olgunluk diizeyine gore liderlik tarzimi belirlemektedir. Modeldeki

olgunluk diizeyleri dort gruba ayrilmistir. (Sekil 1.8)
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Olgunluk Olgunluk
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Boyutu Boyutu
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Ige Yonelim Boyutu

Sekil 1.8. Hersey ve Blanchard Durusallik Tarzlar1 (S6kmen, 2013: 159)

Herseyve Blanchard’in dort grupta incelenen durumsallik yaklagimlart (S6kmen, 2013:

159):

Emir Verme (1): Orgiit iiyelerinin olgunluk diizeyleri diisiik oldugunda uygun olan
tarzdir. Bu tarz1 benimseyen liderler, ¢alisanlarinin is tanimlarini agik bir sekilde belirler ve

yonlendiricidirler.

Ikna Etme (2): Orgiit iiyelerinin olgunluk diizeyleri diisiik ile orta diizey arasinda oldugu
orgiitlere uygun liderlik tarzidir. Lider, orgiit iiyelerini destekler ve yonlendirir. Orgiit

iiyelerine gerekli agiklamalar1 yaparlar. Calisanlar, liderin diisiincelerini benimserler.
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Karara Katma (3): Orgiit iiyelerinin olgunluk diizeyi orta ile yiiksek arasi1 seviyede olan
orgiitlere uygun liderlik tarzidir. Lider ve calisanlar rehberlik ve yonlendirme gorevlerini
paylagirlar. Liderin gorevi, ¢alisanlarim1 cesaretlendirerek caligmalara katilmalarin

saglamaktir.

Yetki Verme (4): Orgiit iiyelerinin olgunluk diizeylerinin yiiksek oldugu orgiitlere uygun
tarzdir. Lider, kararlar1 ¢alisanlarna aldirir ve uygulama sorumlulugu calisanlardadir.

Lider ¢alisanlarini az seviyede yonlendirir ve destekler.

1.6.1.3.5. Vroom-Yetton-Jago Liderlik Yaklasimi

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan liderlerin karar vermesine yardimci olabilecek
bir model olarak sunulmustur. Sonradan Vroom ve Jago tarafindan gelistirilmistir. Bu
modelde lider, farkli durumlara uyum saglayabilmek i¢in liderlik tarzini
degistirebilmelidir. Kararin etkililigi i¢in iki 6lciit séz konusudur. Ik olarak “kararm

niteligi”, ikinci olarak da “karari benimsenebilir olmasi1”dir. (S6kmen, 2013: 151-152)

Vroom-Yetton ve Jago yaklasiminda bes ayri liderlik siireci s6z konusudur. Bu siirecler

(Bolat, 2008: 45-46):

Al-Otoriter 1: Lider elinde bulunan mevcut bilgileri kullanarak problemi kendi kendine

cozer ve karar tek bagina alir.

A2-Otoriter 2: Lider, karar i¢in gerekli bilgiyi ¢alisanlarindan alir, sonrasinda ¢éziim igin
kendi basina karar alir. Calisanlar1 bilgilendirip bilgilendirmemek lidere kalmistir.

Calisanlarin gorevi lidere bilgi saglamaktir.

Cl-Damsmali 1: Lider problemleri calisanlari ile bireysel olarak paylasir. Calisanlarin
gorlislerini bireysel olarak alir ve sonrasinda karar1 kendi basina alir. Bu karar calisan

fikirlerini yansitabilir de yansitmayabilir de.

C2-Damismal 2: Lider, calisanlan ile bir araya gelerek problemleri paylasir ve onlarin
goriis ve Onerilerini alir. Sonrasinda karart kendi alir. Alinan bu karar ¢alisan goriis ve

fikirlerini yansitabilir de yansitmayabilir de.
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G2-Katilmah 2: Lider problemleri c¢aligsanlar ile bir grup olarak paylasir. Grup iginde
alternatif ¢ozlimler olusturulur ve degerlendirilir. Bu alternatifler arasindan uygulanacak
bir karar i¢in uzlasmaya varilmaya c¢alisilir. Liderin hareketi bir bagkanin hareketi gibidir.

Tiim grubun destekledigi ¢6ziim uygulanir.

Verilen tarzlar arasinda ¢alisan katilimi ile alinan kararlarin, ¢alisanlarin destegini alma
konusunda daha yiiksek sansinin oldugu, bazi durumlarda ise liderin tek basina aldigi
kararin daha etkili olabilecegi sdylenmektedir. Etkin bir liderlik i¢in gerekli olan, orgiit i¢in
en yararli olacak olan Orgiite 0zgii bir karar verme stratejisinin segilmesi oldugu

vurgulanmistir. (S6kmen, 2013: 152)

1.6.2. Modern Liderlik Yaklasimlari

Yonetim alanindaki degisimler, liderlik yaklagimlarinin yeterli olmadigi sonucunu
cikarmistir. Bunun {izerine yeni liderlik yaklagimlari getirilmistir. Bu yeni, modern,
yaklagimlar etkilesimei (transaksiyonel) ve doniisiimeti (transformasyonel) liderlik
yaklagimlaridir. Etkilesimei liderlikte, geleneklere ve gecmise daha bagli bir liderlik,
doniisiimcii liderlikte ise gelecege, yeniliklere ve degisimlere tamamen agik olan bir

liderlik yaklasimi mevcuttur. (Yukl, 1998: 285)

1.6.2.1. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci (transaksiyonel) liderlik kavrami onceden belirtilen kavramlardan farkhi
ozelliklere sahiptir. Etkilesimci liderlik, geleneksel liderlik olarak da tanimlanir, degisime
ayak uydurmak yerine duraganligi saglamay: amaclar. (S6kmen, 2013: 163) Etkilesimci
lider kavramu ilk olarak Max Weber tarafindan ortaya atilmistir. Max Weber’in 6liimiinden
yirmi yedi yil sonra kitabi tekrar basildiginda akademik ve profesyonel ¢evreler, Weber’in
liderlik tanimlarini kabul etmistir. Ilk olarak etkilesimci liderlik kavrami ve temel
ozellikleri 1981 yilinda Bernard Bass tarafindan kabul edilmistir. James MacGregor Burns,
liderlik konusunda bir¢ok ¢alismanin temel aldig1 liderlik yaklagimini, Weber’in liderlik

kavramlarindan esinlenerek olusturmustur. (Nikezic ve digerleri, 2012)

Burns’e gore etkilesimci liderlik kavramini, lider ve calisan arasindaki aligveris iliskisi

olarak tanimlamistir. (Bolat, 2008: 50) Etkilesimci liderlik, 6diil ve caydirict etki iligkisi
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olarak da tanimalabilir. Bass, etkilesimci liderligi House’un yol-ama¢ kuramina
benzetmektedir. (Antonakis ve House, 2014) Bu kurama gore liderin belirli gorevleri
vardir. Bu gorevler, yoneticilerin ¢alisanlardan beklentilerini, orgiitiin kural ve
prosediirlerini belirleyip, agik bir sekilde calisanlara aktarmaktir. (Deichman ve Stam,
2015) Lider, calisanlarina verilen gorevleri basarili bir sekilde yerine getirmeleri
karsiliginda, c¢alisanlarin memnun olacagi ddiilleri belirler ve bu ddiillerin ne oldugunu ve
ne kosullarda elde edileceklerini calisanlara bildirir. Bu odiiller parasal veya psikolojik
olabilir. Etkilesimci liderler calisanlarina, kendilerinden ne beklendigini net bir sekilde
aciklar. Lider beklentilere gore calisanlarin istenilenleri yapip yapmadigini kontrol eder ve
performanslarini takip eder, ¢alisanlarin performanslarina gore onlar1 yonlendirir. (Pieterse

ve digerleri, 2009)
Etkilesimci liderligin dort boyutu vardir. Bu boyutlar (Bass, 1990):

Kosullu Odiillendirme: Lider, ¢alisanlarina iyi performans gostermeleri durumunda elde
edebilecekleri &diilleri bildirir ve vaat eder. Istenilen performans elde edildigi durumda

calisanlar1 6diillendirir.

Aktif Istisnai Yonetim: Lider, calisanlarin kurallarin disina ¢ikip ¢ikmadigim takip eder.
Kural disina ¢ikildiginda diizeltici faaliyetler uygular.

Pasif Istisnai Yonetim: Lider, sadece kurallarn ve standartlarin disina ¢ikildiginda

miidahale eder.
Laisses-Faire: Lider sorumlulugu iizerinden atar ve karar almaktan kaginir.

Miiller ve Turner’a gore etkilesimsel liderlik davranisinin karakteristiklerinin belirli proje
tiplerinde basarili oldugu belirtilmistir. (Tyssen ve digerleri, 2014) Bass ve arkadaslari,
dontisimcii  liderligin, calisan ve liderin arasindaki iliskinin gelismesine yardimci
olabilmesi i¢in etkilesimei liderligin gerekli bir 6nkosul oldugunu savunmustur. (Hinkin ve

Schriesheim, 2008)
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1.6.2.2. Doniisiimcii Liderlik

Doniisiim, var olan yapidan, edinilmis aliskanliklardan vazgecerek radikal bir sekilde,
farklilasma veya gelecekteki durumlara simdiden hazirlanmak ve gelecek durumlara gore
simdiden gerekli uygulamalar1 hayata gecirmek olarak tanimlanabilir. (Serinkan ve Erdis,
2014: 7) Collins bir¢ok isletmenin iyi isletme oldugunu ancak bunlardan sadece belirli
sayida olanlarinin miikemmele doniisebildigini savunmus, donilisimiinii basar1 ile
tamamlayan isletmelerdeki ortak ozellikleri arastirmis. Bu 6zelliklerden en onemlisinin
liderlik oldugunu savunmustur (Collins, 2001/2004: 12). Déniisiim kavrami, degisimin bir
pargasi olarak diisliniilebilir. Degisim, mevcut durumdaki konum temel alinarak yapilan
yeni diizenlemelerdir. Giiniimiizde ise degisim yerine doniisiim kavrami kullanilmaya
baslanmistir. Doniisiim ve degisim kavramlar1 ayni anlamda gibi goriinse de doniisiim,

stire¢ ve anlam olarak degisime gore daha kapsamlidir. (Serinkan ve Erdis, 2014: 8)

Orgiitlerdeki degisimlerin olmasinin sebebi, yasanan biiyiik ve orgiitii sarsan olaylar ve
belirsizliklerdir. (Marsap, 1999: 156) Orgiitlerde degisim kolay olmamaktadir. Kegan ve
Lahey (2001/2003)’te liderlerin degismeyen ¢alisanlar1 iyi tamidiklari savunulmus,
caligsanlarinin degisme kars1 koyma sebeplerinin baz1 durumlarda kolayca anlasilabilecegi
belirtilmistir. Caligsanlar orgiit yonetiminin degisimini ya da yeni i§ tanimlarim
kabullenmekten kaginirlar. Calisanlarin bahsedilen degisimlere ayak uyduracak yetenekleri
olmasina ragmen, karsit diislinceleri de bulunmaktadir. Calisanlar bu ¢eliski nedeniyle

degisimi engellemeye caligirlar. (Kegan ve Lahey, 2001/2003: 48)

Déniistimcii liderlerin ortaya ¢ikmasinin sebebi degisimdir. Dontisiimcii liderler degisimin
temsilcisi olarak tanimlanabilirler. Isletmeleri degisim ekseninde olacak sekilde
diizenlerler. (Kogak, 2009: 28) Bu tarz liderler, gelecek odakli hareket edip, yeni stratejiler
gelistirmede ve yeni firsatlar yaratmakta, degisimin yapisina ¢abuk bir sekilde hareket

etme konusunda bagarililardir. (Yavuz, 2008: 47)

Orgiitlerdeki degisimler, insanlar tarafindan yapilmaktadir. Insan, tiim bunlarin kaynag
olarak goriiliir. Orgiitteki tiim degisimlerin yapilmasi insana baghidir. Insanlar1 etkin
calistiracak, onlara ortak hedef vermek, insanlarin o hedefe kendilerini adamalarini
saglamak ve doniisiimiin gergeklesmesini saglayacak kisi liderdir. Insanlara deger veren

yaklagimdaki liderler, ¢alisanlarinin orgiitiin hedeflerine ulasmasi dolayisiyla orgiitiin de
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kendi hedeflerine ulasma konusunda basarilidir. (Yilmaz, 2010: 24) Doniisiimcii liderlik,
calisanlarin bireysel ihtiyaglarinin da oOtesinde ortak bir hedefe odaklanan, odiillere ve
kisilerin ruhsal ihtiyaglarina yonelik ve calisanlara vaat edilen odiillerin calisanlar ile

birlikte gelistirildigi bir kavram olarak goriilebilir. (Dural1, 2007: 9)

Doniistimcii liderler, c¢alisanlardan beklenilenleri agik¢a belirler ve calisanlart Orgiit
vizyonu yoniinde yonlendirmek i¢in yiiksek ¢abalar sarf eder. Calisanlarinin yetenekleri
iizerine odaklanip, kendilerini olan giivenlerini arttirip, performanslarini yiikselterek,
yiiksek ciktilar elde etmeyi amaglarlar. Bu sayede, ¢alisanlar gorevlerinin 6nemini kavrar
ve Orgiit ¢cikarlari igin ¢aba sarf ederler. Bunun sonucunda ortak bir kiiltiir olusur, yenilik¢i
hareketlere onem verilir. Olusan kiiltiir ve yenilik¢i hareketlere verilen 6nem doniistimcii

liderlerin karizmasini olumlu sekilde etkiler. (Keegan ve Hartog, 2004)

Giliniimiizde isletmelerin var olabilmeleri icin, degisen cevreye ayak uydurmasi
gerekmektedir. Degisen cevreye ayak uydurabilmek i¢in de doniisiime ve donilistimcii

liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.6.2.2.1. Doniisiimcii Liderlik Tanimlari

Dontigiimeii liderlik yonetim ve Orgiitsel davranig alanlarinda yaygin olmasma ragmen
genel bir tanim yapilamamistir. Yonetim ve orglitsel davranig alanlarinda ¢alismalar yapan

arastirmacilar ve akademisyenler kendi tanimlarini getirmislerdir.

Burns 1978 yilindaki ¢alismasinda dontisiimcii liderligi; liderlerin ve c¢alisanlarin
ekonomik, politik ya da benzer gili¢ ve degerleri kullanarak bagimsiz ya da karsilikli
olusturulan hedeflere ulagsmak i¢in birbirlerini ahlak ve motivasyonun daha iist diizeylere
cikarmas1 ve calisanlariyla aktif bir iletisimde bulunarak; c¢alisanlarin potansiyellerini
gorlip harekete gecirmesi olarak tanimlamistir. (Krishhnan, 2001, Barnet ve McCormick,
2004) Baska bir tanimla, doniisiimcii liderlik; calisanlarin duygu, diisiince, inang ve
degerlerini degistirerek, ¢alisanlarin beklentilerinin de 6tesinde performans saglamalarini

amaglayan liderliktir. (Rafferty ve Griffin, 2004)

Dontisiimeii  liderlik, calisanlara vizyon kazandirir. Kazanilan bu vizyona katkida

bulunmalar i¢in ¢alisanlara misyonlar verir ve orgiit kiiltiiriinde degisimlere neden olarak
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caligsanlarin mevcut durumdaki yaptiklarindan ve yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha
fazlasin1 bagarabilecekleri konusunda inang¢ kazandirir. Doniisiimcii liderlik, izleyicilerde
gorevlerinin ve goérevlerini yerine getirmelerinin 6nemini kavratmaktir. (Eren, 2000: 483)
Dontisiimceii liderlik, degisime yonelik bir liderlik tarzidir. Doniisiim siirecinin belirli
asamalarinda gerekli davraniglarin gosterilmesiyle degisimin gergeklesmesine yardimeci
olur. (Eisenbach ve digerleri, 1999) Doniistimcii liderlik, calisanlarin diger ¢aligsanlarla
mesgul oldugu ve hem liderde hem de calisanda motivasyonun ve morali seviyesinin
yiikselmesinin saglandigi bir iliski kurma stirecidir. Doniisiimcii liderler, c¢alisanlarin
giidiilenmerine ve ihtiyaclarina 6nem verip, bu ihtiyaglarin kargilanmasini saglamaya
calisip, calisanlart ddiillerip onlarin en st seviyede ¢alismalarini saglar. (Northouse, 2004:

170)

Dénitistimceii liderlik, gilinlimiizde var olan belirsiz is ortamindaki degisimlere uyum
saglama konusunda degisimi okuyabilme, cesaretli olma, giicliiklerin iistesinden gelme
gibi gerekli baz1 6zellikleri kapsamaktadir. Doniisiimcii liderler ¢alisanlarini kendilerine
bagimli kilmak yerine onlar1 elestirel diisiinebilen yenilik¢i calisanlar haline getirmeyi

tercih ederler. (Tengilimoglu, 2005)

Dontistimcii liderligin varligi ile orgiitlerde performans da olumlu olarak etkilenmektedir.
Doniistimceii liderligin varligr ile Orgiitsel basar1 baslarda degisimin kabullenilmesinin
zorlugu nedeniyle diisse de ilerleyen siiregte basar1 yiliksek oranda artmaktadir. Doniistimcii
liderligin varliginin orgiitin  performansina zaman i¢indeki etkisi Sekil 1.9’da

goriilebilmektedir.

Orgiit
Performansi

.\'h-.

Zaman

Sekil 1.9. Déniisiimcii Liderlik ile Orgiit Performans1 Arasindaki Iliski (Eren, 2000: 458)
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1.6.2.2.2. Doniisiimcii Liderligin Gelisimi

Liderlik kavraminin tarihsel gelisiminde 6nce liderin 6zellikleri sonra da davranislart 6nem
kazanmistir. Doniisiimceii liderlik kavrami 1980’lerin baslarinda énem verilen bir liderlik
yaklasimi1 olmustur. (Northouse, 2004: 169) Dontistimcii liderlik kavraminin gelisimine

bazi aragtirmacilarin 6nemli katkilar1 bulunmustur.

James McGregor Burns

Burns’e gore liderlik ekonomik, politik ve benzer gilic ve degerlerin kullanimiyla, belirli
hedeflere ulasabilmek i¢in lider ve calisanlarin harekete ge¢me siirecidir. Bu siireci
kullanarak liderler, ¢alisanlarin hedeflerini ve degerlerini degistirebilirler. Burns bu olguya

doniisiimcii liderlik demistir. (Cumaguliyev, 2010)

Burns’e gore doniisiimcii liderler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini tanimlar ve o ihtiyaglarin
Otesine gider, daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglarin karsilanmasini saglar. Doniistimcii
liderler calisanlarini birey olarak kazanmaya calisirlar. Dontistimcii liderlik kavramini ileri
stirerken Burns, bazi siyasi liderlerin biyografilerinin analizlerine dayanmigtir. Kavrami
gelistirirken, karakterlerden, liderlik tarzlarindan, lider-calisan degisimi arastirmalarindan
ve kendi gozlemlerinden yararlanmis ve doniisiimcii liderlik tarzini olusturmustur. Burns’e
gore doniistimcii lider ve calisan arasindaki iligki, liderin degerlerinin ve inancglarinin
calisanlarin ihtiyaglarin1 harekete gecirmesi, doniistiirmesi ile iligkisine dayanmaktadir.

(Serinkan ve Erdis, 2014: 19)

Dontigiimeti liderler, diiriistliik, sorumluluk ve cesaret gibi model degerleri baz alarak
ozgiirliik, adalet ve esitlik gibi son degerlerle ilgilenmektedir. Bahsedilen son degerler ile
lider, calisanlarin moral ve motivasyonlarini olumlu olacak sekilde etkilemektedir.
(Cumaguliyev, 2010) Dontistimcii liderlik, hem liderlerin hem de c¢alisanlarin etik
beklentilerini ve insani etkilesimlerini arttirdiklarinda kalici bir 06zellik kazanir ve
dontigiimcli bir etki saglar. (Owen ve digerleri, 2004/2007) Burns’e gore, doniisiimcii
liderler, calisanlarin1 giidiilemek i¢in korku, hirs, kiskanclik veya nefret gibi olumsuz
etmenler yerine Ozgiirliik, esitlik, adalet, barig gibi olumlu degerleri 6n plana c¢ikarirlar.

(Gtiney, 2006)
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Edgar Schein

Schein, liderlerin kiiltiirii olusturdugunu ve kiiltiiriin de liderlerin yeni neslini yarattigini
savunmaktadir. (Cumaguliyev, 2010: 29) Liderligin tek bir fonksiyonu vardir, o da;
kiiltliriin orgiitteki varligim siirdiirmesini saglamaktadir. Bir orgiitte, orgiit kiiltiirliniin ilk
olusum asamalarinda, liderin vizyona ve bu vizyonu hayata ge¢irme yetenegine ihtiyac
duydugu savunulmaktadir. Beklenmedik durumlar olsa dahi, lider sabirli olmali ve
caligmalarina devam etmelidir. (Clawson, 2003: 343) Schein degisen orgiit kiiltiirliniin,

dontistimcii liderlikten kaynaklandigini savunmaktadir. (Kegecioglu, 2003: 141)

McAdams ve Zinck, 1998 yilinda doniisiimcii liderlik ile ilgili olarak yaptiklar1 ¢alismada
Edgar Schein’in fikirlerini destekleyici ozellikleri ortaya koymuslardir. Bu o6zellikler

(Serinkan ve Erdis, 2014: 26):

e Dikkat Odag:: Yonetici davraniglar, ilgileri ve Oncelikleri, yOneticinin
sorumluluklarin1 ortaya koyar. Yoneticiler bu onceliklerin 6nemini her firsatta
vurgularlar.

e Ama¢ Odakh etkinlik:Biiylik orgiitlerde farkli bolgelerin sorumluluguna sahip,
bolge yoneticilerinin hedefleri, oOrgiitiin ve iist yoneticilerin misyonundan
tiiremistir.

e Olumlu Davramis Modeli Olma: Yoneticiler, hedefleri gerceklestirmek ve
orglitiin misyonuna tamamlayabilmek i¢in gerekli davranislar1 gosterirler. Bu tip
yoneticiler ¢alisanlar ve diger yoneticilerle yiiksek diizeyde iletisime sahiptir.

o Insan Kaynaklarina Vurgu: Bu tiir yonetici, calisanlarina yetki aktararak, kiiltiirel

gelisimlerini vurgularlar.
Bernard M. Bass

Bass 1985 yilinda yaymladigi “Beklentilerin Otesinde Liderlik ve Performans”
(Leadership and Performance Beyond Expectations) isimli c¢alismasinda Burns’iin
doniisiimeii liderlik kuramini anlasilabilir ve Olgiilebilir bir hale getirmistir. Bass,
gelistirdigi “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ)” sayesinde, liderligin tiim agilardan

incelenebilmesini miimkiin kilmistir. (Brestrich, 2000: 101) Bass, doniisiimcii liderlerin,
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calisanlarin ihtiyaglarmi Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi’ne gére sayginlik ve kendini

gerceklestirme ihtiyaglart seviyesine yiikselttigini belirtmistir. (Cumaguliyev, 2010: 25)

Bass, Burns’iin dontistimcii liderlik yaklasimini, ¢alisanlarin ihtiyag ve isteklerine dikkat
etmedigi, Burns’iin doniistimcii liderligi ahlak bazinda sinirladigi ve etkilesimei liderlikten
doniisiimcii liderlige uzanan tek tarafli boliinmez bir biitiinlilk kurdugu icin elestirmistir.
(Cetiner, 2008: 19-20) Bass’a gore doniisiimcii lider, Burns’iin 6ne siirdiigii gibi pozitif
etik degerleri savunmak zorunda degildir. Adolf Hitler gibi liderler de negatif etkileri
olmasina ragmen, iilkelerini doniistiirdiikleri i¢in doniisiimcii lider olarak goriilmiislerdir.

(Kegecioglu, 2003: 69)

Bass, doniisiimcii liderligin, etkilesimei liderligin yerine kullanilabilecegi bir kavram
olmaktan ziyade, etkilesimci liderligi destekleyici bir liderlik oldugunu savunmustur.
Déniistimcii liderligin, yeniligin seviyesini yiikseltmede ve c¢alisanlar risk almaya tesvik

etmede etkilesimsel liderligi arttirdigi diisiintilmiistiir. (Serinkan ve Erdis, 2014: 20)

Bass tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” egitim kurumlari, ordu, emniyet
teskilatlar1, saglik kurumlari, yerel yonetimler ve isletmeler gibi farkli ortamlarda
kullanilmis ve giivenilirligi stnanmstir. (Y1lmaz, 2010: 30) “Cok Faktérlii Liderlik Olgegi”
dordii etkilesimei liderlik, dordii de doniisiimcii liderlik 6zellikleri ve yaklasgimlarini
kapsayacak sekilde sekiz boyuttan olusur. (Tabak, 2005: 47)Olgek, Avolio ve Bass
tarafindan gelistirildiginde MLQ Form 5X olarak adlandirilmis olup, arastirmalarda yayin
olacak kullanilmaktadir. (Bass ve digerleri, 2003) Yaygin olarak MLQ FORM 68 ismiyle,
farklh bir sekilde kullanilmaktadir. (Krishnan, 2004) MLQ Form 5X’ye gore doniisiimcii
liderlik boyutlar1 (S6kmen, 2013: 171-172):

Ideal Etki (Karizma)
> Ideal Etki — Atfedilen
> 1deal Etki - Davranis

Zihinsel Ozendirme

Ilham Verici Giidiileme

Bireysel Ilgi
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Ideal Etld
(Iarizina)

Doniigimei
Liderlik

Bireysel Tlgi

Sekil 1.10. Doniistimeii Liderlik Boyutlart (S6kmen, 2013: 172)

MLQ o6l¢egine gore doniisiimcii liderlerin davraniglarinin daha iyi anlagilmasi, bu davranis
kapsamindaki kisilik 6zelliklerini ve bu ozelliklerin lider gelisiminde nasil bir etkisinin
oldugu anlasilmistir. Burns ve Bass, yoneticilerin ya da calisanlarin lider oldugunu ya da
lider olmadigini, onlarin davramiglart ve c¢alisanlar1 iizerlerindeki etkileriyle ayirt

etmektedirler. (Durali, 2007: 27)

Bass, Weber’in karizmatik otorite kavraminda etkilenmis ve karizmanin dontisimcii
liderlikte en biiyiik varyansa sahip oldugunu ve siirecin merkezini olusturdugunu
distinmektedir. Calisanlar, karizmatik liderlerine giivenirler, inanirlar ve yogun duygusal
hisler beslerler. (Giirel, 2011: 23-24) Karizma ¢alisanlarin saygi ve giivenine dikkat eder.
Bass ve Avolio, karizmanin agik bir vizyon ile birlikte onemlilik hissini icerdigini

savunmaktadir. (Durali, 2007: 26)

1.6.2.2.3. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Bass ve Avolio 1993 yilindaki ¢aligmalarinda, liderlik 6zelliklerini, ideal etki, ilham verici

motivasyon, zihinsel 6zendirme ve bireysel ilgi olarak dort gruba ayirmuslardir. Bu
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boyutlardan ideal etki ve bireysel ilgi insana yonelik, ilham verici motivasyon ve zihinsel
ozendirme ise yoneliktir. (Celep, 2005: 79) Bir orgiitte, bu liderlik boyutlarinin hepsi, lider
davraniglarima yansidiginda dontistimcii liderlik davranisinin var oldugu soéylenebilir.
Liderlerin, alt boyutlarda tanimlanan 6zellikleri de bulundurmasi gerekmektedir. (Yavuz,
2008: 53)

ideal Etki

Bazi calismalarda ideal etki, karizma olarak da tanimlanmistir. Ancak doniistimcii liderlik
konusu incelendiginde, karizmanin karizmatik olarak bilinen lidere calisanlarin atfettigi
ozellikleri oldugu tanimlanmaktadir. (Karip, 1998) Bernard Bass, ideal etki boyutunu
olustururken House’un karizmatik liderlik yaklasimindan etkilenmistir. Bass, karizmatik
etkinin, ¢alisanlarda ¢oskuyu arttirdigini savunmustur. Karizmatik etkiye sahip liderlerin,
orgiit misyonunun benimsenmesi, orgiit basarilarinin ¢alisanlara ithaf edilmesi, ¢alisanlarin

umut ve isteklerine hitap etmesi 6zelliklerini dikkate almistir. (Sipahi ve Berber, 2002)

Calisanlar, liderlerini karizmatik olarak gordiiklerinde, yaptiklari isleri hevesle yapar,
liderlerine saygi duyar ve giivenirler. Bu unsurlar ideal etki boyutunu olusturur. Bass ve
Avolio, ideal etkiyi karizmadan farkli goriip, calisanlarda bir vizyon olusturup misyon
belirlemeyi kapsadigini savunmaktadir. (Karip, 1998) Calisanlar, kendilerini giivenilen ve
ulasilabilen bir misyon ve vizyona sahip liderlerle 6zdeslestirirler. Liderlerin ilgilendigi

konularla ilgilenip, o liderlere benzemeye calisirlar. (Cumaguliyev, 2010)

Bass, ¢alisanlarin liderlerinin etkisini, 6zelliklerini ve davranis bigimlerini ideallestirdikleri
icin, ideal etki boyutunu oOzellikler ve davraniglar olarak incelemistir. Davranis alt
boyutunda, liderler 6nem verdikleri degerler hakkinda konusurlar. Bir amaca ve ortak bir
misyona sahip olmanin 6nemini vurgularar, kararlarinin ahlaki sonuglarini 6nemserler. Bu
sekilde kendi karizmalarini olusturmaktadirlar. ideal etkinin 6zellikler boyutunda liderler,
caliganlarin kendileri ile calismaktan gurur duymalarmni saglar. Orgiitiin c¢ikarlarini her
zaman kendi cikarlarinin 6niinde tutarlar. Bunun sonucunda ¢aligsanlar liderlerine saygi
duyar, onu kendine giivenen ve giiclii bir kisi olarak goriirler. (Karip, 1998) Ideal etki
boyutunda ozellikler (atfedilen) ve davranislar MLQ’da ayr1 olarak olgiiliirler. (Bass ve
Riggio, 2006: 6)
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Doniistimcii liderlerin ideal etkiyi kullanirken sergiledikleri davranislar (Serinkan ve Erdis,

2014: 30);

e Etik ve ahlaki davranig gosterirler.

e Hedefleri belirleme ve hedeflere ulasmadaki riskleri ¢alisanlarla paylasirlar.

e Bagkalarinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaclarinin 6niine koyarlar.

e Yetkilerini kisisel amaglarini igin kullanmayip sadece gerekli oldugu durumlarda

kullanirlar.

Karizmatik (ideal) etki, doniisiimcii liderlerin etkin olmasini saglayan unsurlardandir.
Calisanlarin koklii degisimlerin gerceklestirilmesi i¢in motive edilmeleri, biiyiik Olciide

liderlerin karizmatik 6zelliklerine baghdir. (Ozalp ve Ocal: 2000)
Ilham Verici Motivasyon

Déniisiimeii liderligin bir baska boyutu da ilham verici motivasyondur. Ilham verme,
vizyon olusturma, olusturulan vizyonu iletme, c¢alisanlarin g¢abalarima yogunlagma ve
uygun olarak degerlendirilen davranislara model olma ve olusturma siirecidir. (Ergetin,
2000: 59) ilham veren liderler, ¢alisanlarma yiiksek beklentileri oldugunu agiklar, dnemli
hedefleri agik ve basit bir sekilde anlatir. Bu sayede galisanlar igin hedefler somut hale
gelir. Liderler, ¢alisanlarin kendi kapasitelerinin de iizerinde performans gostermelerini
saglar. (Serinkan ve Erdis, 2014: 31) Doniistimcii liderlik, liderligin gérev olmaktan ziyade
bir var olus bi¢cimi olmasindan kaynaklanmaktadir. (Owen ve digerleri, 2004/2007: 319)
Doniistimcii liderlerin orglitlerde 6nem kazanmasinin baglica sebeplerinden biri ¢alisanlara
ilham vermeleri ve ¢alisanlar lizerinde koklii degisimlere sebep olan bir liderlik yaklasimi
olmasidir. Doniisiimcii liderler calisanlar etkiler ve onlarin lider olarak gelismeleri igin

katkida bulunurlar. (Iscan, 2006)

Liderlerin ilham verici motivasyon davranislari, c¢alisanlarin gorevlerinin 6nemini
vurgulamasi, onlarin takim calismasina tesvik edilmesi, hedeflerin ve beklentilerin
yiikseltilmesi ve bu beklentilerin giiven vererek ya da olusturarak iletilmesini kapsar. (Bass
ve digerleri: 2003) Liderler, calisanlarin kendi c¢ikarlarmi Orgiit cikarlar ile
0zdeslestirmesinde etkili olabilmek icin duygusal baglantilar1 ve sembolleri kullanirlar.

(Kegecioglu, 2003: 34) Bu sembollerin ve duygularin kullanilmasi orgiit calisanlarinin
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ortak bir amag¢ edinmesini ve bu amag¢ dogrultusunda c¢aba sarf etmesini saglamaktadir. Bu

cabalarinin sonucunda orgiit, ¢alisanlarin performansindan iist diizeyde yararlanacaktir.

Zihinsel Ozendirme

Zihinsel tesvik, calisanlar1 problemleri farkli ve yeni bir bakis acisiyla gorebilmelerini
saglamak amaciyla etkileme siirecidir. (Giiney, 2000: 249) Doniistimcii liderlikte, zihinsel
O0zendirme caliganlarin orgiit problemlerinin daha fazla farkina varmasini ve mevcut
problemlere farkli agilardan yaklasabilmelerini saglamak i¢in etkileme 6zelligidir. (Ergetin,
2000: 58) Dontistimcii liderler, calisanlarin bilmedikleri yeteneklerini ve {ireticiliklerini
ortaya ¢ikarmak icin firsatlar saglar. Calisanlarin bu ozelliklerini kullandiklar1 takdirde
doniisimiin kolay ve kalic1 olacag: bilincine sahiplerdir. Zihinsel 6zendirme boyutunda
liderler ¢alisanlarin, eski aligkanliklarini sorgulama, sorunlar1 yeniden degerlendirme, eski
durumlara yeni yontemlerle yaklasma yontemleriyle iiretici ve yenilik¢i olmalart i¢in

giidiilenmelerini ve cesaretlendirilmelerini saglarlar. (Cumaguliyev, 2010: 35)

Dontistimcii liderler, ¢alisanlarin iiretici ve yenilik¢i olmalar1 ve sahip olduklari inanglar ve
degerleri savunmalari i¢in uyaran liderlerdir. Liderler, calisanlarin, 6rgiit problemleri ile
ilgili yeni yontemler gelistirirken ve yeni yaklasimlarla yaklasirlarken desteklerler.
(Northouse, 2004: 138) Tiim bunlar yaparken liderler, calisanlari ile tek tek ilgilenirler.
(Yavuz, 2008: 60) Doniistimcii liderler, c¢alisanlarin daha 6nce denenmis, genel geger,
yontemleri sorgulamalarini saglar. Onceden imkansiz gibi goriilen durumlarin {istesinden
gelmeleri igin cesaretlendirir. Bu sayede yeni ¢ozlimler bulunmasi i¢in ortam hazirlanir.
Calisanlar eski yontemler yerine yeni yontemler gelistirmeleri i¢in tesvik edilirler.
Fikirlerinin, liderlerin fikirlerinden farkli olmasi nedeniyle elestirilmezler. (Serinkan ve
Urdes, 2014: 33)

Doéniistimcii liderler, ¢alisanlarini islerin mevcut yapilis sekillerini ve siirecleri, kendi
diisiince ve degerlerini, Orglitiin ve yoOneticinin diisiinmesini yonlendiren unsurlar
sorgulamalar1 icin destekler. Orgiitte, farkli yaklasimlar1 tesvik eden, farkindaliklar
hakkinda goriislerin agiklanmasi i¢in ortam ve kosullar olusur. Bu sayede liderler, 6rgiitiin
yenilik¢i olmasi ve daha iyiye gitmek i¢in doniisiimlerden ge¢gme kapasitesini aktif hale

getirir. (Karip, 1998)
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Dontigiimceii liderler yeniligi her zaman desteklerler. Yeni bir fikir ortaya atildigi zaman
lider, ¢alisanlart ile birlikte o fikri degerlendirir ve olusan takimin pargasi olur. Yeni fikir
basarili oldugu takdirde ¢alisanlar lider tarafindan takdir edilmelidir. Fikrin sonucu basarili
oldugunda basar1 kiiciik ya da biiyiik fark etmeksizin takdir edilmelidir. Fikir basarili
olmadiginda ise lider yine de destekleyici olmali ve fikrin sonucunun yanlis olma nedenini
analiz etmek i¢in calisanlari ile bir araya gelir. Buradaki amag, yeniliklerin yapilabilmesi
icin c¢alisanlarin cesaretlendirilmesidir. Kotli bir sonug¢ alinsa dahi calisanlarin pes

etmemesini saglamaktir. (Serinkan ve Erdis, 2014: 34)

Donitistimcii liderler c¢alisanlarinin zihinsel olarak gelisme ve yetismeleri i¢in onlari
destekler. Bu sayede, ¢alisanlarin zihinsel yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi saglanir, bilimsel
diisiinme, problemlerin taninip ¢oziilmesi i¢in calisanlarin yetenekleri gelistirilir. (Ozalp ve
Ocal, 2000) Liderler, calisanlarin orgiitteki konumlar1 ne olursa olsun onlarin fikirlerine
onem verir, karar alirken onlar1 da dahil eder. (Iscan, 2006) Zihinsel 6zendirme sayesinde,
orgiitte bilginin nereden olursa olsun elde edilip, Orgiitiin yararmma olacak sekilde
kullanilmast i¢in kiiltiir olusur. Bu nedenle calisanlar bilgi edinmek ve sahibi olmak i¢in
caba sarf ederler. Bagka birisinin yerine i§ yaptiklarinda bunu bilgiye ulagsmak i¢in bir firsat

olarak degerlendirirler. (Bingol ve digerleri, 2003)
Bireysel Tlgi

Bireysel ilgi, ¢alisanlarin tam potansiyelle ¢alisma isteklerini arttiric1 etkiye sahiptir. Bu
boyuttaki doniisiimcii liderler, c¢alisanlarinin basar1 ve gelisme ihtiyaclarina énem verir.
Calisanlarin1 dinler, orgiite yaptiklar1 tiim katkilar1 takdir ederler. Lider, calisanlarina
kisisel olarak dikkat ettiginde bireysel ilgiden bahsedilebilir. Doniistimcii liderler, bireysel

ilgi davranis ile tiim c¢alisanlarina esit yaklasim sergilerler. (Serinkan ve Erdis, 2014: 34)

Bir orgiitte tiim ¢alisanlarin ihtiyaglar birbirinden farklilik gdstermektedir. Ortak hedefleri
olan takimlar olusturuyor olsalar da her bir ¢alisan farkli birer bireydir. Her bireyin giiclii
ve zayif yonleri vardir. (Akis, 2004: 87) Bu farkliliklar1 kavrayan doniistimcii liderler,
calisanlaria yol gostererek, onlarin ihtiya¢ ve gelisimlerini 6nemser ve onlarla ilgilenir.
Calisanlarin ve meslektaslarin daha iist potansiyellere ulagsmasi saglanir. Orgiitte dgrenme
firsatlar1 yaratiliyorsa, bireysel ilgi diizeyi artar. Bu tarz bir ortamin olusturulmasi igin

bireylerin istek ve ihtiyaglarina énem verilir, bunlarin karsilanmasi i¢in gaba sarf edilir ve
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calisan gorev dagilimlari buna uygun olarak yapilir. (Karip, 1998) Bireysel ilgi diizeyinin
yiiksek oldugu orgiitlerde iletisimin ¢ift yonlii olmasi i¢in ¢alisanlar cesaretlendirilir.
Bireysel ilgi 6zelliligine sahip olan doniisiimcii liderler iyi bir dinleyici olma 6zelligine
sahiplerdir. (Cumaguliyev, 2010: 35) Calisanlarin 6grenmelerini i¢in zaman ayirip, onlara
onerilerde bulunurlar. Calisanlarin bireysel farkliliklarini, ihtiyaglarini ve yeteneklerini
dikkate alan doniistimcii lider, onlara bagkalarinin ihtiya¢ ve yeteneklerini anlayabilmeleri
icin gerekli bilgileri verirler. (Karip, 1998) Calisanlarin en iyi sekilde gelisebilmeleri igin
gorev dagilimi yapilir. Liderler, ¢alisanlarinin yonlendirme ya da destege ihtiyacinin olup
olmadigin1 gérmek i¢in onlart izler ve takip ederler. Calisanlara, kendilerini izlediklerini ya

da takip ettiklerini belli etmemeye calisirlar. (Serinkan ve Erdis, 2014: 35)

Déniistimeii liderlik boyutlarinin her birinin gerceklestigi orgiitlerde doniisiim basariyla
saglanabilir. Bu nedenle doniisiim siirecinde her boyut énem arz etmektedir. Ideal etki ve
karizmatik liderlik, ¢alisanlarin orgiite olan bagliligim arttirir. Orgiitiin vizyonunun ve
misyonunun benimsenmesini saglar. ilham verici motivasyon boyutunda ise, liderler
caligsanlarin firsatlar1 degerlendirmelerini ve degisen Orgiit hedeflerine uyum saglayip,
motive olmalarin1 saglar. Zihinsel tesvik sayesinde, calisanlar diistinmeye, kendilerine
giivenmeye baslarlar. Bireysel ilgi boyutunda ise, lider ¢alisanlarin kisisel gelisimleri, bilgi
ve becerilerinin artmasi igin onlara yol gosterir. (Yavuz, 2008: 62) Doniisiimeii liderlik

boyutlarinin davranigsal gostergeleri Cizelge 1.4’te 6zetlenmistir.
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Cizelge 1.4. Déniisiimcii Liderlik Boyutlar1 (Inci, 2001: 45)

ideal Etki

e (alisanlarda paylasilan bir misyon ve isi sahiplenme duygusu yaratir.
e (alisanlarin sahip olunan amaglar1 benimsemesini saglar.

e Calisan istek ve ihtiyaglarimi goz oniinde bulundurur.

e Ust diizeyde yasanan problemleri belirler.

e Gerekli anlarda grup i¢i gerginligi engeller.

Ilham Verici Motivasyon

e (alisanlar belirlenen performans seviyelerinde ¢alisabilecekleri konusunda ikna
eder.

Uygulama yapabilmeleri i¢in ¢alisanlar 6rnek olusturur.

Olumsuzluklar1 ortadan kaldirarak ¢alisan beklentilerini yiikseltir.

Ileriye yonelik diisiinerek, beklenmedik firsatlardan yararlanir.

Yiiriitiilen islerin anlamini ¢calisanlara agiklar.

Gelecege dair uygulanabilir ve iyimser fikirler gelistirir.

Zihinsel Tesvik

Mevcut fikirleri tekrar gozden gegirmek i¢in galisanlar cesaretlendirir.
Gecmiste yasanan Ornekleri bugiinkii problemleri ¢6zmek i¢in kullanir.
Orgiit i¢i tartisma imkanlar1 saglar.

Problemlerin tekrar gdzden gecirmeleri igin ¢alisanlari tesvik eder.
Hizli diisiinebilmeyi destekler.

Problemlere farkli acilardan yaklagsmayi tesvik eder.

Fikirlerin hepsini dinler.

Bireysel Ilgi

Calisanlarin zayif ve iistiin yonlerini belirler.

Calisan mutlulugu ile ilgilenir.

Calisan yetenek ve ihtiyaglarina gore is dagilimi yapar.
Calisanlara yeteneklerine gore 0zgiirliik verir.

Cift yonli fikir alis verisini destekler.

Mesleki olarak caligsanlar1 gelistirir.

Kisisel gelisimi destekler.

Déniisiimcii Liderlerin Ozellikleri

Dontistimcii liderlikte en temel 6zellik ¢alisanlarin {izerinde etkili olmaktir. Bu etkinin
sonucunda calisanlar liderlerine gliven, hayranlik duyarlar bunun sonucunda da ¢alisanlar
kendilerinden beklenenden daha fazlasin1 yapmay1 isterler. Doniisiimcii liderler,

yaraticihiga ve yenilige yonelik olan orgiitlerde yeniligi baslatan kisilerdir. Orgiit vizyonu
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ve misyonunda, stratejilerde, faaliyetlerde degisim yaparak ¢alisanlar etkilerler. (Serinkan

ve Erdis, 2014: 38)

Dontistimcii liderlik ile ilgili olarak ¢ok fazla 6zellik bulunmaktadir. Bu ozellikler ana

basliklar halinde sekiz maddede incelenebilir.

Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Dontigiimcii liderlik vizyon kavraminin devreye girmesi ile geleneksel liderlik anlayisindan
ayrilmaktadir. Vizyon kavrami doniisimcii liderlikte 6nemli karakteristiklerdendir.
(Yavuz, 2008: 36) Liderler doniisiimii hazirlar ve diizenlerler, eylemler i¢in ¢alisanlari
motive ederler. Kazanglar1 ve riskleri paylasirlar. Bu nedenle vizyon sahibi olmakla
birlikte isgiliciinii yonlendirebilme o6zelligini de barindirmalidirlar. Liderler, iyimser ve

Vizyon sahibi olmalidir. (Y1lmaz, 2010: 36)

Vizyon, orgilitlerin gelecekte olmay1 istedikleri durumu ifade etmektedir. Bu dogrultuda
vizyon, hayal edilen, arzu edilen durumun ifade edilmis sekli olarak tanimlanabilir.
Vizyon, degisim isteklerini yonlendirmeye temel olusturmasi i¢in 6nem arz eder. Bundan
dolay1, doniisiimcii liderlerin basarili olmasi icin, gelecege dair cazip ve istenen bir
vizyonun c¢alisanlara agiklanmasina ve bu vizyonun Orgiitte paylagilmasina gerek
duyulmaktadir. (Serinkan, 2008: 74)Doniisiimcii liderlikte paylasilmis bir vizyon olmasi en
temel ozelliklerdendir. Orgiitteki vizyonu olusturma sorumlulugu lidere aittir. Vizyonu
hayata gecirmek de liderin gorev ve sorumluluklarindandir. Vizyona ulagsmak i¢in doniisii

hazirlayan ve organize eden kisi liderdir. (Serinkan ve Erdis, 2014: 41)

Paylasilan vizyonun degisim siirecindeki 6nemi su sekilde agiklanabilir (Serinkan ve Erdis,

2014: 41):

e Vizyon, degisimin yoniinii belirler ve calisanlarin yaptiklari her eylemin bu
dogrultuda oldugundan emin olunmasini saglamaktadir.

e Degisimin ilk asamalar1 bazi kisiler i¢in zor olabilmektedir. Vizyon ¢alisanlari
hedeflere yonelik giidiiler.

e Orgiit iiyelerinin ortak bir fikir etrafinda toplanmalarna yardim eder. Faaliyetlerin

etkin bir sekilde koordine edilmesini saglar.
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e Vizyon sahibi bir lider, ait oldugu Orgiitiin gelecegini hayallerine gore ancak
gergekei olmaktan uzaklasmadan sekillendirme ve bunu calisanlarina agik ve

basarili bir sekilde anlatma yetenegine sahiptir.

Karizmatik Etkiye Sahip Olma

Doniisiimceii  liderlik konusundaki arastirmalarda sik¢a karsilasilan kavramlardan biri
karizmadir. Karizma kavrami liderle anlam kazanan, giicli duygular uyandirarak
izleyenleri etkilemek olarak tanimlanabilir. (Ercetin, 2000: 58) Giiniimiizde ¢ok sik
kullanilan karizma kavrami ilk olarak eski Yunan uygarliklarina dayanir. Yunanca’da
karizma, “ilahi ilham yetenegi” anlamina gelmektedir. Karizmatik kisi, karsisindakini
kolayca etkileyebilen, ikna becerileri yiiksek olan, karsisindakine giiven veren

anlamindadir. (Giiney, 1999: 203)

Sosyal bilimlerde karizma kavrami ilk olarak Max Weber tarafindan 1947 yilinda,
izleyenlerin tiizerinde hissedilebilir bir giice sahip olan ve oOzellikle yonlendirmenin
gerektigi kriz anlarinda ortaya ¢ikan liderlik olarak tanimlanmistir. (Brestrich, 1999: 86)
Dontistimcii liderlik konusunda 6nemli arastirmacilardan olan Bass karizmayi, vizyon ve
misyon duygusu olusturma, gurur, saygi ve giiven duyma siireci olarak tanimlamis,
dontisimcii liderleri karizmatik Ozelikleri barindiran ve ¢aba sarf ederek beklentileri
karsilayan liderler olarak agiklamistir. (Giiney, 1999: 203) Bass’a gore karizmatik etkiye
sahip liderler (Giiney, 1999: 204):

e Kendilerine yonelik duygusal tepkileri canlandirarak calisanlarin tutum ve
davraniglarini degisim yoniinde tesvik ederler.

e C(Calisanlarin goéziinde oldugundan fazla goriinmeleri, calisanlarin kendilerini
liderleriyle 6zdeslestirmelerine sebep olur ve bazi heyecanlarin yaratilmasina
yardimci olur.

e Grup normlarinin ve hayallerinin ¢alisanlar arasinda paylasilmasi karizmatik etkiye
sahip liderlerin ortaya ¢ikmasi ve liderlerin bagarilt olmasi konusunda yardimeci

olur.

Doniistimcii liderlikte karizmatik etki, ¢alisanlarin {ist diizeyde performans gostermeleri ve

hedeflere daha yiiksek baglilik gostermeleriicin kullanilir. (Brestrich, 1999: 92) Bazi
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arastirmacilar, dontlisiimcii liderlerin basar1 kaynagini karizma olarak belirtmislerdir.
Onlara gore karizmatik liderlerin giicleri ve etkileri yiiksektir. Calisanlar, kendilerini
karizmatik liderlerle 6zdeslestirir ve onlara glivenirler. Karizmatik etkiye sahip liderler

calisanlarma ilham verip onlarin yeni fikirler bulmasini saglar. (Serinkan ve Erdis, 2014:
43)

Etkili Tletisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi

Bir oOrgiitte ¢alisan verimliliginin arttirilmasinda etkili bir iletisim siireci ve yliksek
motivasyon yiiksek onem arz etmektedir. (Kavrakoglu ve digerleri, 2002) Doniisiimci
liderler c¢alisanlarini yiiksek performans gostermeleri i¢in motive eder. Motivasyon

saglamak i¢in asagida aciklandigi sekilde davranig gosterirler (Brestrich, 1999: 92):

e Hedeflerin 6nemi ve degerini, bu hedeflere ulagsma yollar1 konusunda caliganlari
bilgilendirirler.

e (Calisanlari, hedefleri basarabilmeleri i¢in ¢aba sarf etmeye tesvik ederler.

e Liderlik siireci ve misyon araciligiyla ¢alisanlarin makam isteklerini bastirir ya da

yerine getirir.

Déniistimcii liderlerin, ¢alisanlarin1 doniisiim siireci i¢in motive etmek ve inandirmak gibi
gorevleri oldugu i¢in hedefleri onlara aktarmali, onlarla iletisimde olmali, onlart dinlemeli
ve siirekli iletisimde olmalidir. (Yilmaz, 2010: 40) Doniistimcii liderler, ¢alisanlarini sonug
odakli olmaya tesvik etmelidir. Yiiksek motivasyon giicleri, ¢alisanlarin grup degerlerini
ve Orgiit degerlerini bireysel degerlerin Oniinde tutmalarini saglar. Liderin gorevi,
caligsanlarin1 bilgilendirerek, onlara isin i¢inde olduklarini hissettirmek ve harekete
gecirmektir. Lider istenilen hedefleri ¢alisanlara aktaramiyorsa, hedeflerinin olmasinin bir

anlami yoktur. (Serinkan ve Erdis, 2014: 44)

Dontigiimeti liderlerin astlar1 ile iletisimde olurken dikkat etmesi gereken durumlar

(Serinkan, 2008: 75):

e Verilen mesajlar ile ¢alisanlarin elde edecekleri faydalar arasinda baglanti kurmak,
e (Calisanlarin degerlerini ve inancglarini yansitiyor olmak,

e Konugma dilinin ve beden dilinin birbiri ile uyum i¢inde olmasi,
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e “Ben” demek yerine “biz” denmesini saglamak,
e Baskalarinin durumlari ile olumlu karsilastirmalar yapmak,

e Konusma becerilerini gelistirmek.

Doniistimcii liderlikte, ¢alisanlarla iletisim kurmak, lider davranisinin paylasilan dogasini
yansitmaktadir. (Brestrich, 1999: 93) Doniistimcii liderler, calisanlar ile iyi iligkiler
kurmay1 ve ortak hedef duygusunu gli¢lendirebilirler. Bunun sonucunda da ¢alisanlar lideri
giiclendirir ve cesaretlendirir. Olumlu motivasyon sayesinde liderler, degisimler sirasinda
calisanlarinin giivenini kazanir, motivasyonun diistiigli durumlarda da kurduklar iletisim

sayesinde degisime ihtiya¢c duyulma hissini aktif tutarlar. (Serinkan ve Erdis, 2014: 45)

Degisim Temsilcisi Olma

Gliniimiizdeki ¢evre oOrgiitlerin Ogrenen Orgiit olmasini gerektirmektedir. Liderler,
bulunduklar1 orgiitlerde 6grenmeye ve degisime agik bir kiiltiir olusturmali ve degisimi

desteklemelidirler. (Aydogmus, 2004: 71)

Doniistimcii liderler, reformcu ve yenilik¢i yapidadirlar. Degisime gerek duyulmasi sonucu
ortaya ¢ikarlar. Degisime neden olacak eylem planlamasini yapar, eski yontem ve fikirleri
degistirmek i¢in miicadele ederler. (Uzer, 2010: 38) Doniisiimcii liderlerin vizyon, misyon
ve stratejileri degisime odaklidir. (Yilmaz, 2010: 4) Degisimi basarmak i¢in yenilik¢i
coziimler elde etmek ve yeni fikirler bulmak i¢in caligsanlar1 ile birlikte hareket ederler.
Calisanlan cesaretlendirir ve degisim karsithigindan hoslanmazlar. Doniisiimcii liderler,
calisanlarinin motivasyonlarint arttirir ve yeni yontemler bulmalart icin tesvik eder.

Calisanlarinin olumlu diisiinmesini saglamaya calisirlar. (Serinkan ve Erdis, 2014: 46)

Doéniistimcii liderler, doniisiim siirecinde olabilecek degisimleri kademelere boler ve
calisanlarin  doniisiime hazir olmasin1 saglarlar. Doniisiimcti liderlik orgiitiin - her
kademesinde yer alir ve Orgiit capinda doniisiimii saglar. (Aydogmus, 2005: 72) Degisim
kavrami, degisim sartlar1 degisme uyum saglanabilmesi ve degisimin etkin bir sekilde
yonetilebilmesini  gerektirir. Dontisiimcii  liderler, gerekliligini 6nceden goriir ve
calisanlarin degisimin kosullarina uymasini saglamalari igin ¢abalarlar. (Gebelein, 2002)
Doénitistimceii liderler, siirekli gelismek igin yeni yollar arar ve g¢alisanlarini bu sekilde

yonlendirir. Yeni bilgi ve beceri kazandiracak her deneyime agiktirlar ve is tanimlarinin
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Otesine gegerek kurallar1 ve yapilar1 sorgularlar ve yeni yollar gelistirmeye ugrasirlar.

(Serinkan ve Erdis, 2014: 46)

Dontisiimeii  liderler, onceden uygulanan yontemleri uygulamayr istemezler, yeni
yontemler ararlar. Bu yeni yontemleri ararken de ¢alisanlari ile birlikte galisirlar. Yeni
fikirlerin uygulanmasina miisaade ederler. Bilgi paylasiminda bulunur ve calisanlar
diisiinmeye tesvik ederler. Calisanlarin yaraticiliklarini ortaya ¢ikarma imkani saglarlar.
(Serinkan, 2008: 77) Degisim donemleri, orgiitler i¢in yeni bilgiler edinme firsatlaridir.
Doniistimcii liderler, degisime her zaman hazirdirlar ve calisanlarina ¢evrelerine degisimi

anlatirlar. (Yilmaz, 2010: 41)

Duygusal Dayanmiklilik, Cesaret ve Risk Alma

Doniistimeii liderler, olaylari bireysel olarak diisiinmezler, elestirilerden kolay kolay
olumsuz sekilde etkilenmez ve basarisizliktan korkmazlar. Duygularini kontrol altinda
tutabilirler. Duygusal olarak gii¢lii olmalar1 kendi iglerindeki catismalari da engeller.
Bunun sonucunda kendilerine giivenirler, kararli yapida olurlar ve strese dayanikli olurlar.
Yapilan arastirmalara gore belirtilen tiim oOzellikler doniigsiimcii liderlerde bulunan

ozelliklerdir. (Zel, 1997)

Dénitistimcii liderler cesaretlidirler. Zorluklarin iistesinden gelebilirler. Kriz durumlarinda
sakin kalmayr bagarabilir ve bu durumlardaki degisim firsatlarimi yakalayabilirler.
Yaptiklar1 hatalardan ders ¢ikararak, kendilerini gelistirirler. Risk almaktan ¢ekinmezler ve

hata yapmaktan korkmazlar. (Tengilimoglu, 2005)

Liderin geri adim atamayacag1 kararlar alma cesareti gdstermesi risk almaktir. lyi bir lider
karsisina ¢ikan firsatlar 1yi degerlendirip, olumlu yonde kullanir. Cevrenin ve gelecegin
belirsiz olma durumuna ragmen, “firsat maliyetleri” ile birlikte, “potansiyel basarisizlik
maliyetlerini” de g6z Onilinde bulundurmalidir. Risk alan ydneticiler, risk almayan
yoneticilere gore daha etkileyici, giiven verici ve ikna edicidir. (Zel, 1997) Cesaret
gosterme ve risk alma doniistimcii liderlerin 6nemli 6zelliklerindendir. Mevcut durumu
degistirme, zorluklarla karsi karsiya kalma, degisime kars1 olan direngle basa ¢ikma, yeni
yapt olusturma ve degisimi yapilandirma gibi durumlar doniigiimcii liderlerin karsisina

cikan durumlardir. (Uzer, 2010: 39) Doniistimcii liderler karsilastigi zor durumlarda kendi
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cesareti ve dzgiiveni ile basarili sonuglar elde eder. Orgiitte doniisiim yapilirken, potansiyel
direnmeleri ve problemleri dnceden tahmin ederek gerekli tedbirleri alir. Bu tedbirler
almirken risk alma becerisi goriiliir. Doniisiim i¢in risk alabilmek ve cesaret gostermek
gereklidir. Mevcut durumlari, yapilari, anlayislar1 ve kiiltiirti degistirmek cesaret gésterme

ve risk almayi gerektirmektedir. (Yilmaz, 2010: 42-43)

Doniistimcii liderlerin misyonu degisimler yaparak yeni bir ¢evre olusturmak ve onu
gelismektir. Tarihte de Onemli etkileri bulunan liderlerin ortak ozellikleri risk alma
becerileri ve cesaret sahibi olmalaridir. (Gliney, 1999: 112) Doniisiimcii liderlerin, cesaret
gosterebilme ve risk alabilme yetenegi, belirsiz bir ortamda bulunmalarindan dolay: ortaya
cikmaktadir. Dontlisiimcii liderler sonucun belli olmadigr kriz anlarinda ortaya cikarlar,
ortaya ¢cikmalarinda yiiksek 6zgiivenleri, cesaretleri ve gelismis vizyonlar belirleyicidir.

(Serinkan ve Erdis, 2014: 48)

Calisanlan Giiclendirme

Etkin ve basarili bir liderlik anlayis1 vazgegilebilir olmayi gerektirmektedir. Gergek ve
basarili liderlerin Grgiitleri, onlar olmadan da yasabilmektedir. Bunu yapabilmek icin de
lider yetki ve sorumluluklarini ¢alisanlari ile paylasmali, calisanlar1 yonetime katmalidir.
(Aydogmus, 2004: 73) Kisaca calisanlarin yetkilendirilmesi ya da giiclendirilmesidir.
Geleneksel yonetim anlayislarinda tek karar vericinin yonetici olma durumu, giiniimiizde

terk edilerek calisanlarin katilimiyla karar alinmasina dontismektedir. (Yilmaz, 2010: 43)

Yetki devri, operasyonel ya da yonetsel olarak belirli gérev ve sorumluluklarin ¢alisanlara
verilmesidir. Yetkinin devredilmesi ve c¢alisanlarin yonetime katilmasi “Gtliglendirme”
olarak tanimlanmistir. (Serinkan ve Erdis, 2014: 48) Gii¢lendirme yani yetkilendirme,
bilginin calisanlar ve yoneticiler arasinda paylasimidir, ¢alisanlarin gelistirilmeleridir,
calisanlara Orgiitiin gelecegini etkileyebilecek kararlar alma yetkisi vermektir. Bunun
sonucunda da ¢alisanlara giiven ortami olusur, alinan kararlarin sonuglarindan da c¢aliganlar
sorumlu tutulur. Bu sayede orgiit hiyerarsik ve biirokratik engellerden kurtulur. Yetki
devri, yoneticilerin karar verme haklarini, kendi istekleri ile ¢alisanlarina devretmesi ve
gerektiginde geri almasini ifade eder. (Kogel, 1998: 30) Bunun sonucunda gii¢ lider ya da

yonetici merkezli olmaktan ¢ikar. Calisanlarin giiclendirilmesinin sonucunda, iiretkenlik,
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motivasyon, verimlilik, is tatmini, giiven artar ve ¢alisanlar isleri benimserler. (Yilmaz,

2010: 44)

Dontisiimeti liderler, yetki ve sorumluluklar1 paylasarak calisanlarin gii¢clendirilmesini
amaclarlar. Performansin yiiksek olmasi isteniyorsa, rekabet yerine is birligi tercih
edilmelidir. Kisisel basarilardan ¢ok takim basaris1 6n planda tutulmalidir. Doniistimcii
liderler, calisanlarina giivenirler, potansiyellerini yiikseltmelerini isterler. Bunun olmasin
icin de gii¢ paylasimi yaparak yetkilerini devrederler. Tam katilimin basarili sonuglara
ulasmada oOnemli bir gilidiileyici olduguna inanirlar. Tek karar verici olmak yerine,
demokratik davranislart tercih eden doniisiimcii liderler, karar alma siirecine ¢alisanlarin

katilmalar1 i¢in onlar1 tesvik ederler. (Serinkan ve Erdis, 2014: 49)

Esnek Yonetim Anlayisi

Giliniimiizde degisim siirekli, hizli ve kapsamli olarak yasanmaktadir. Degisimin
belirsizligi yiiziinden yoneticiler ve liderler ¢ok ¢esitli hazirliklar yapmaktadirlar. Orgiitler
strekli olarak degisimle karsi karsiya kalmaktadir. Bu nedenle orgiitlerde dinamik bir
yapilanma tercih edilmektedir. Bu nedenle, liderler ve yoneticiler degisimle basa ¢ikmak
ve ona uyum saglamak i¢in esnek bir yonetim anlayisini benimsemektedir. (Serinkan ve
Erdis, 2014: 49) Giiniimiizde {istiin rekabet giicline sahip olan orgiitler esnek ve hizh
hareket eden orgiitlerdir. Bu orglitler calisanlarina dogru isleri kendi baslarina yapmalari

icin esnek politikalar sunarlar. (Yilmaz, 2010: 46)

Yonetimde esnek olmak degisime hazir olmaktir. Olusan ve olusacak olan degisimlere
kars1 orgiit politikalarindaki degisebilme kapasitesidir. Esnek yonetimde c¢alisanlar bir
araya gelirler ve kurallar hakkinda diisiiniirler, standartlar1 ve degerleri sorgularlar.
Miisterilerin taleplerinde, pazar firsatlarindaki degisimleri izlerler. Doniisiimcii liderler,
uyum siirecini etkili bir sekilde yonetebilirler. Her tiirlii degisime kars1 duyarhdirlar ve
degismez kararlar almazlar. Caliganlarin yonetim siirecinde gorevlendirerek tam katilim
saglarlar. Orgiitsel politikalar1 esnek ve degisebilir olarak belirlerler. (Serinkan ve Erdis,

2014: 50)

Doniistimcii liderler, esnek yonetim anlayisin1 degisimleri avantaja ¢evirmek icin bir sart

olarak kabul eder. Kaos ortamlarinda basariya ulasmanin yolunun degismez, kat1 kurallar
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veya yontemler belirlemek yerine, esneklikle kendini korumak olarak goriirler. Bu nedenle
doniisiimcii liderler, ¢alisanlarina davranislarini ve tutumlarini yeni durumlara esnek bir

sekilde uyarlama iznini verirler. (Serinkan ve Erdis, 2014: 50)

Giiven Verme

Insanlar1 motive eden giicler arasinda giiven 6nemli bir konumdadir. Toplumsal yasamda
da sik sik kullanilan giiven kavrami orgiitsel anlamda ve liderlik siirecinde de 6nem arz
etmektedir. Insanlar giivendikleri insanlara inanirlar ve onlarla birlikte hareket etmeye
daha istekli olurlar. Bu anlamda en 6nemli durumlardan biri lidere olan giiven ve inangtir.

(Serinkan ve Erdis, 2014: 50)

Drucker’e gore etkili liderlikte giiven sarttir. Gliven olmayan ortamda calisanlar liderlerini
takip etmek istemezler, bu durumda da liderlik olgusu ortadan kaybolur. Liderin takip
edilmesi i¢in, ¢alisanlarin lideri begenmeleri ya da liderle ayni1 fikirde olmalar1 gerekmez.
Gliven, liderin gergek anlamda kastettigine inanmaktir. Liderlerin davraniglar ile
acikladigi davranis ve inanglar tutarli olmalidir. Liderin etkin olmasinda zekasindan daha
cok tutarli ve giiven veriyor olmasi daha onemlidir. (Yilmaz, 2010: 47) Giinlimiizde
basarili orgiitlerde lider ve ¢alisanlar arasinda gliven duygusu vardir. Giiven olmayan
ortamda riskten kacimilir, bunun sonucunda da degisim ger¢eklesmez. Giinlimiiz

cevresinde de degisim yasamayan Orgiitler yok olurlar. (Serinkan ve Erdis, 2014: 51)

Doniistimcii liderler calisanlarina giiven duyarlarken, calisanlar1 da liderlerin inanglarini
kabul eder, davranis ve kararlarinin orgiitiin yararina olacagina inanir. Doniistimii liderler
hatalar1 ders almak ve gelismek i¢in firsat olarak gordiigiinden, calisanlarinin hatalarini da
kabul ederler. Calisanlarina giivenir ve iyimser yaklasima sahiplerdir. Ayrica doniisiimcii
liderler Ozgiiven sahibidir. Liderler, kendi kabiliyetlerinin farkinda olduklar1 igin,
baskalar1 tarafinda takdir edilmeyi beklemezler, 6z disiplin ve iradeye sahiplerdir. Bu
ozellikleri sayesinde, orgiitte doniisiimii saglarlar. Orgiit {iyelerinin katilimiyla, karsilikli
giiven ve igbirligi sayesinde doniisiimiin basariyla gerceklesebilecegine inanirlar. (Yilmaz,

2010: 48)
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Doniisiimcii Liderlik Siirecinin Asamalari

Donitistimcii liderlerin  Orgiitlerde degisimi iic asamada gergeklestirdigi belirtilmistir.

(Bolat, 2008: 61)

Degisim Ihtiyacinin Fark Edilmesi

Doniistimcii liderler orgiitiin degisim ihtiyacini fark ederek, orgiit yoneticilerine ihtiyacin
varligimi ve sebebini aciklayarak onlar1 bilgilendirir. Orgiit hedeflerine ulasiyor ve cevresel
degisimler asamali olarak diizenli bir sekilde oluyorsa, 6rgiit yoneticilerinin ikna edilmeleri
zor olacaktir. Bu siireclerde, liderin orgiit iiyelerine degisimin gerekliligini inandirmasi zor
olan gorevlerindendir. Orgiitlerde ve insanlarm dogasinda degisime kars1 direng
bulunmaktadir. Doniigiimcii liderlerin bu durumlarda 6rgiit ¢alisanlarina degisimin Orgiitii
ve liyelerini nasil etkileyecegini aciklamasi gerekmektedir. Bu siirecte nelerin degismesi
gerektigi, problemlerin neler oldugu teshis edilmeli ve taninmalidir. Degisimin
gerceklestirilmesi i¢in kriz zamanlarindan ziyade Orgiitiin degisimi kaldirabilecek giicii

oldugu zamanlar tercih edilmelidir. (Keles, 2009: 25)

Degisim yapilmas1 i¢in sunulan gerekcelerde Orgiit performansinin iyi olacaginin
belirtilmesine ek olarak, verimlilik, pazar payi, karlilik, yatirnmlarin geriye doniisii, kalite,

miisteri tatmini gibi yararlarinin olacagi da belirtilmelidir. (Serinkan ve Erdis, 2014: 52)

Paylasilan Vizyon Olusturma

Degisim asamasinin biiylik bir kismini olusturan ve orglitiin geleceginin diistintildigi
asamadir. Bu asamada calisanlarin ge¢misten kopmaya baslamasi1 ve gelecek ile manevi
olarak ilgilenecek sekilde zaman harcamalar1 saglanir. Doniisiimcii liderler orgiit iiyelerine
vizyon kazandirarak degisimin yoniinii gosterirler. Belirtilen vizyon sadece gidilecek olan
yonii degil, ulasilacak konumu ve durumu agiklayacak sekilde olmalidir. Vizyon orgiit
icindeki herkese yol gostermelidir. Vizyon yaratilmasma Oncelik vermek ve vizyon
olusumunu stirekli kilmak, stratejik vizyonlarin kalici ve siirekli olmamasindan dolay1

onemlidir. Bu nedenle vizyon zaman i¢inde degiskenlik gostermelidir. (Keles, 2009: 25)

Yiiksek basar1 gosteren Orgiitlerde vizyon yiiksek performans standartlarini kapsar. Bu

nedenle dontisiimeii liderler c¢alisanlarinin performansini arttirmayi isterler. Standartlar
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yiksek olarak belirlenmeli, gercek¢i olmalidir. Hayali ve gergek¢i olmayan basart
standartlarinin bulunmamast gerekir. Dontigiimcii liderlikte vizyonun ve bunun sonucunda

degisimin baglamas1 6nemli unsurlardandir. (Ulutas, 2010: 47)
Doniistime Kurumsal Bir Kimlik Kazandirma

Sosyal yapilanmanin yerlestigi, yeni fikirlerin somutlastigi, insanlarin hedefler dogrultusunda
motive oldugu, yaratict yikimin tamamlandigi asamadir. Doniisiimeii liderler, yapilan
yenilikleri kurumsal hale getirmelidir. Gergeklesmesi istenilen degisimlerin istenildigi gibi
yapildigindan emin olmak i¢in geri besleme mekanizmasi olusturulmalidir. Bu sayede
degisikliklerin ne ol¢lide gergeklestigi goriiliir ve karsilagilan gii¢liiklere zamaninda miidahale
edilir.  Geri besleme mekanizmalarn istikrarsiz  donemlerde istenilen  sekilde
caligmayabileceginden, doniisiimcii liderler duyarli ve degisik geri besleme mekanizmalar

kurmalidir. (Ulutas, 2010: 47)

Dontistimcti  lider, degisimin kurumsallagmasinin  zaman alabilecegini g6z Oniinde
bulundurarak sabirli olmalidir. Bu agsamada, ¢alisanlarin orgiitteki rollerini kabullenmelerine ve
oOrgiitiin yeni yoniinii degerlendirmelerine yardimeci olunmalidir. Calisanlarin aliskanlik, deger
ve tutumlarim degistirebilmek i¢in cesaretlendirilmelerine ve onlar1 degisime yonelik tesvik
edecek odiillere ihtiyag duyulmaktadir. Bunun i¢in de orgiitlin iist yoneticilerinin destegi
gereklidir. Bu sayede, calisanlar orgiite baglanir ve degisime direngleri azalir. (Durali, 2007:
23)

Déniisiimcii Liderligin Orgiit Performansina Etkisi

Teorik yapilar ile takim igindeki kisiler iliskilendirildiginde, takimlarin anlamli birer olusum
oldugu kabul edilmelidir. (Klein ve digerleri, 1994) Doéniisiimcii liderlerin bazen en biiyiik
etkilerinin bireylerden ¢ok takimlarin nasil ¢alistigini degistirdikleri savunulmaktadir. (Lord ve
Dinh, 2011) Su ana kadar yayinlanan arastirmalardan, takimlarin, yoneticilerinin dontisiimcii
liderlik algisinin takim performansi ile olumlu yonde iliskisi bulunmaktadir. Amerika Birlesik
Devletleri Ordusu mensubu  piyadelerin  muharebe simulasyonlarindaki  takim
performanslarinin, onlarin yoneticilerinin dontisiimcii  liderlik ve kosullu 6diillendirme
algisinin varlig1 sonucu olumlu etkilendigi goriilmiistiir. (Bass ve digerleri, 2003) Calisanlarin,

yoneticilerinin doniisiimcii liderlik algisinin takim performanst iizerine etkisinin énemi finansal
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hizmet veren Orgiitlerde de gosterilmistir. (Schaubroeck ve digerleri, 2007) Benzer sekilde,
Eisenbeiss ve digerleri (2008), calisanlarin yoneticilerinin doniisiimetli liderlik algisinin
ekiplerin yenilik¢i performansima etkisini arastirma ve gelistirme Orgiitlerinde ortaya
cikarmustir. Yapilan calismalarin sonuglari, ¢alisanlarin yoneticilerinde doniisiimceii liderlik

ozellikleri oldugunda daha yiiksek performans gosterdigini ifade etmektedir.

Braun ve digerleri (2013)’te takimin yoneticinin doniigtimcii liderlik algisinin  takim
performansina etkisini objektif olgiilerle 6l¢miislerdir. Takima yonelik doniisiimcii liderlik
davraniglarmin, takim performansii yiiksek seviyelere ulastirabilecegini diistinmiislerdir.
(Braun ve digerleri, 2013) Dontisiimcii liderler, bireysel performanslart paylasilan bir vizyona
cevirmek i¢in ugrasirlar. (Wang ve Howell, 2010) Grup {iyelerini zihinsel tesvik ile
problemlere yaratici fikirler bulmalari i¢in tesvik eder. (Eisenbeiss ve digerleri, 2008) Ayrica,
orgiitiin yiiksek hedeflere ulasabilme yeteneklerini yiikseltmek icin Orgiit iiyeleri arasinda
kendilerine giiven kazanmalar igin yiiksek seviyede iletisim kurarlar. (Schaubroeck ve
digerleri, 2007) Doniisiimceii liderligin, katilimer liderlik tarzi sayesinde orgiitte ortak zihinsel
model olusur, bunun nedeni her bir 6rgiit {iyesine esit dnem verilmesidir. Orgiit iiyelerinin
zihinsel modellerini paylasmak ve birlestirmek, galisanlarin yoneticilerinin doéniisiimcii liderlik
algisim1 ve etkisini arttinir. (Dionne ve digerleri, 2010) Bu bilgilerin 1s1ginda, Orgiitteki
doniistimeti  liderlik algisinin  Orgiit performansini arttiran  6nemli unsurlardan oldugu

anlagilmaktadir.

Braun ve digerleri (2013)’te doniistimcii liderlik davranisi gosteren liderlerinin bulundugu ve
orgiit tiyelerinin kendi aralarinda giiven algis1 bulunan orgiitlerin daha yiiksek performans elde
edecegini savunmuslardir. Orgiitte gdrevlerin basarili bir sekilde tamamlanmasi igin giiven
iceren etkilesimler gerekmektedir. Bu giliven igeren etkilesimler de doniistimcii liderlik aracilig
ile tesvik edilmektedir. (Dionne ve digerleri, 2004) Orgiit {iyelerinin hedeflere ulasabilmeleri,
yiiksek kalite standartlar1 olusturup onlara bagl kalmalar1 ve bireysel bilgileri, yetenekleri,
deneyimleri birlestirmek icin Oncelikle hedefleri ve yaklasimlari kabullenmeleri
gerekmektedir. Orgiitlerdeki bu orta destek, yenilik¢i ve yaratici ¢oziimler gerektiginde 6nem
kazanir. (Eisenbeiss ve digerleri, 2008) Doniisiimcii liderler orgiitlerde ortak giliven
duygusunun olusumu i¢in ¢alisanlar tesvik ederler. Bu sayede orgiit iiyeleri zor durumlarla
karsilasilsa dahi birbirlerinin yeteneklerine bel baglarlar ve birbirlerini desteklerler.
Yoneticinin doniisiimcii lider olarak algilandigr ve yiliksek giiven duygusunun bulundugu

gruplarda performansin da yliksek olacag belirtilmistir. (Braun ve digerleri, 2013)
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2. BOLUM
AR-GE PERFORMANSI

Giiniimiizde, AR-GE 6nemli bir yere sahiptir. Teknoloji iirlinler sunan ve bu iirlinleri
piyasaya hizli bir sekilde cikaran orgiitler 6n plana c¢ikmaktadir. Isletmeler, rekabet
avantaji elde etmek ya da korumak i¢in AR-GE’ye &nemli yatirimlar yaparlar. Onemli
yatirimlar yapildigi i¢in AR-GE’nin performansi ve bu performansin dl¢iilebilmesi dnem

kazanmis ve arastirmalarda yer verilmistir. (Ozsoy, 2012: 4)

2.1. AR-GE Kavrami

Aragtirma ve deneysel gelistirme (Ar-Ge), insan, kiiltiir ve toplumun bilgi birikiminin
olusturdugu bilgi dagarciginin gelistirilmesi ve bu bilgilerin yeni uygulamalar olusturmak

icin kullanilabilmesi igin yiiriitiilen yaratici nitelikteki ¢alismalardir. (OECD, 2002)

AR-GE’nin fazlasiyla gelisim gosterdigi ve gliniimiizde besinci Nesil Ar-Ge’ye gecildigi
kabul edilmektedir. 1950’lerden 1965’lere kadar siiren birinci nesil Ar-Ge olarak kabul
edilen donemde {iretilen her {rliin talep gormekte olup insanlarin ihtiyaglarini
karsilamaktaydi. 1960’11 yillarin ortalarindan 1970’in basina kadar siiren ikinci nesil Ar-Ge
olarak kabul edilen donemde arz ve talep denge halindeydi. Rekabet artmaya baglamus,
satis politikalar ile satiglar arttirilmaya calisilmig, kisa vadeli olarak Ar-Ge dnemsenmistir.
Ar-Ge faaliyetlerinin yonetilebilmesi i¢in proje yonetimi uygulamalar1 kullanilmaya
baslanmistir. Ugiincii nesil Ar-Ge 1970’lerden 1980’lere kadar siirmiis, bu ddénemde
enflasyonun yiiksek olmasi ve talep olmamasi nedeniyle maliyetlerin diigiiriilmesi i¢in
calisilmistir. 1980’lerden 1990’larin ortasina kadar gegen siirede dordiincii nesil Ar-Ge
olarak kabul edilen donemde, yeni iiriin gelistirmeye odaklanildi, gelistirme faaliyetlerinin
kisaltilabilmesi igin siiregler gelistirildi. Gilinlimiizde de besinci nesil Ar-Ge olarak kabul
edilen donemde, kiiresel rekabet, teknolojinin hizli gelisimi isletmelerin faaliyet sinirlar

biiyiimiis, Ar-Ge isletme disiyla etkilesime girmistir. (Nobelius, 2004)

Ar-Ge’nin degisimi nedeniyle isletmelerin kar elde edebilmeleri zorlasmis, isletmelerin dis
cevreleriyle etkilesim halinde olan Ar-Ge yapilarina ihtiya¢ dogmustur. (Ozsoy, 2012: 5)
OECD (2002)’ye gore li¢ ¢esit Ar-Ge tanimlanmistir:
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Temel Arastirma: Uygulamasi bulunmayan ve kullanilmayan daha ¢ok kavramlarin ve

gozlemlerin temellerine dair bilgi edinmek i¢in yiiriitiilen teorik ¢aligmalardir.

Uygulamali Arastirma: Yeni bilgiler edinilmesi i¢in yiiriitilen ve 06zglin olarak

degerlendirilen arastirmalardir.

Deneysel Gelistirme: Arastirma ve deneyimlerden elde edilen bilgiler kullanilarak yeni

iriinler, siiregler ve sistemler liretmeye yonelik ¢aligsmalardir.
2.2. Ar-Ge Performansi

Ar-Ge faaliyetleri isletmelerin diger faaliyetlerine gore farklidir. Yiiksek performansh bir
Ar-Ge icin sektdre Ozgii bilginin yiiksek olmasi gerekmektedir. Isletmelerde, Ar-Ge
faaliyetleri diger faaliyetlerden izole olarak kabul edilir ve sistematik olarak yonetilmesinin
zor oldugu diisiiniiliirdii. Isletmelerin yaklasimi, Ar-Ge’ye belirli bir kaynak ayirip, uzun
vadede Ar-Ge’nin faydali sonuglar elde etmesini beklemekti. Yeni orgiitsel yapilarin
gelisimi ile Ar-Ge yonetimi gézden gegirilmis ve performans dlglimiine ihtiya¢ dogmustur.
Isletme genel olarak diisiiniildiigiinde Ar-Ge performansi, yapilan yatirrmin geri doniis
orani olarak diisiiniilmiis ve Ar-Ge’ye yapilan yatirimlar isletmenin diger yatirimlarn ile
yarisir hale gelmistir. Bunun sonucunda, Ar-Ge performansini 6lgmek i¢in giivenilir §l¢iim

araclarina ihtiya¢ duyulmustur. (Ojanen ve Voula, 2006)
2.3. Performans Olciim Sistemi

Bir isletmede Performans Olgiim Sistemi (POS) belirlemek ve o sistemi uygulamak, karar
alinmasini destekledigi, motivasyonu arttirdigl, calisanlar1 6grenmeye tesvik etmesi,
koordinasyon ve iletisimi arttirmas1 gibi yararlar1 oldugundan dolayr dnemli bir faaliyettir.
(Schumann ve digerleri, 1995) Performans Olgiim Sistemi, isletmelerin hedeflerine
ulagmalar1 i¢in 6nemli bir konuma sahiptir, drgiitlerdeki bircok faaliyet POS’{in unsuru
haline gelmistir. Isletmelerin neredeyse tiim faaliyetleri igin POS uygulanmaya

baslanmistir. (Chiesa ve digerleri, 2008)

Performans 6l¢iimii isletmelerin 6nemli ihtiyaglarindan biri olarak degerlendirildigi i¢in
konu ilgi odagi olmus ve birgok akademik ¢alisma yapilmistir. (Neely, 1999) Baslarda

performansinin  Olgiilmesi imkansiz goriinse de, Ar-Ge’nin de son zamanlarda
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performansinin 6lgiilebilir oldugu diislincesi olugsmustur. Ar-Ge, kendine 6zgii, belirsiz ve
yapilandirilmamis olarak goriinse de performansini 6lgmek miimkiindiir. Bu performans
ol¢iimii kolay degildir. (Kerssen-van Drongelen ve Cook, 1997) isletme yéneticileri Ar-Ge
fonksiyonunun, isletmenin rekabet giiciine katkisi ile ilgilenirler. 1990’lardan itibaren
rekabet ¢evresindeki keskin degisimler Ar-Ge’nin degerini arttirmis ve farkli yaklasimlarin
ve uygulamalarin ortaya c¢ikmasma sebep olmustur. (Ortt ve Smits, 2006) Ar-Ge
fonksiyonunun performansinin, verimlilik, i¢ ve dis miisteri odaklilig1, isletme stratejilerine

uyumu agisindan Olgiilebilir oldugu degerlendirilmektedir. (Kumpe ve Bolwijn, 1994)

Ar-Ge’nin Performans Olgiim Sistemi’ne ihtiyaci, akademisyenlerin bdyle bir sistemi
olusturmasi i¢in onlar1 harekete gecirmistir. Bu c¢alismalarin genel olarak katkisi
performans 6l¢iimii (gerekli metrikler) ve performans boyutlarinin belirlemek {izerine oldu.
Isletmelerin Ar-Ge disindaki fonksiyonlar1 igin yapilan POS calismalarin1 temek alarak
Chiesa ve Frattini (2007) ile Chiesa ve arkadaslar1 (2008)’de Ar-Ge fonksiyonu igin bir
POS gelistirdi. Performans Olgiim Sistemlerinin gelistirilme nedenleri (Chiesa ve Frattini,
2007):

e Karar alinmasini desteklemek,

e Ar-Ge fonksiyonunu gelistirmek,

e (Calisan motivasyonunu arttirmak,

e Tesvik planini desteklemek,

e (Calisan gelisimini desteklemek,

e Iletisim ve koordinasyonu arttirmak,

e Ar-Ge’nin risklerini azaltmakdir.

Ar-Ge performansinin dlgiilmesi, izlenmesi gereken boyutlarin dogru sekilde segilmesini
gerektirmektedir. (Kerssen-van Drongelen ve Cook, 1997) Ar-Ge performansinin
degerlendirilmesi i¢in gerekli boyutun sec¢imi, isletmenin stratejisi, ¢evresel degisimler gibi
unsurlardan etkilenir. Brown ve Svenson (1998)’de Ar-Ge performansi ol¢iimii ve bu

sonuglarin nasil degerlendirilecegi hakkinda tavsiyeler bulunmaktadir:

e Isletme ici ve dis1 dlgiime odaklanma,
e Davranistan ziyade, ¢iktilar1 6lgmeye odaklanma,

e Sadece deger yaratan ¢iktilar1 6l¢me,
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e Olciim sistemini basit olacak sekilde olusturma,
e Olgiim sistemini bagimsiz olusturma,

e Degerlendirmeyi bagimsiz olarak yapmaktir.

Olgiimiin uygulanacag1 seviye, performans boyutunun se¢imini etkilemektedir. Performans
boyutlarinin sayis1 sayilamayacak kadar ¢ok olsa da, etkililik, verimlilik, deger katkis1 ve
zaman olarak dort ana grupta incelenebilir. (Ozsoy, 2012: 10) Performans &lgiim
boyutlarinin metrikleri uygun olarak se¢ilmezse, boyutlar gerektigi sekilde olgiilemez.

(Pappas ve Remer, 1985)

Isletmeler ayn1 anda ya da pes pese calisan sistemlerden olusmaktadir. Bu olusum Ar-Ge
birimlerinde de ayn1 mantig1 barindirarak, bir sistem olusturur. Ar-Ge sisteminin ¢aligsmasi

ve akist Sekil 2.1°de goriilmektedir.

2. SURECLER
AR-GE BOLOMU
1. GIiRDILER TP AR-GE AKTIVITELER! oo =P 3.CIKTILAR =P 4. ALICISISTEM % 5.ISLETME GIKTILARI
o ls Giicii E e Arastirma * Patentler 5 ® Pazarlama + Maliyetlerde Azalma
o Fikirler H e Gelistirme o Uriinler : e Planlama « Satiglarda Artig
o Ekipman e Test * Siirecler 5 o Uretim » Uriin Gelistirmeleri
e Tesisler : H e Raporlama . *Yayinlar E * Miihendislik * Sermaye Ihtiyacinin
® Maddi Kaynaklar . : * Bilgi H * Operasyon Azalmasi
« Bilgi : : : :
o Ozel istekler

6. Siireg ici Olglim ve Geri Besleme

7. Giktilarin Ol¢iimi ve Geri Besleme

Sekil 2.1. Ar-Ge Sistemi (Brown ve Svenson, 1998)

2.4, Basarih Bir Ar-Ge i¢in Gereklilikler

Basarili bir Ar-Ge sisteminin olmasi i¢in Orgiitte Ranftl (1977, 1984)’e gore asagidaki

gostergelerin bulunmasi gerekmektedir:
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e Etkili olarak calisan ve hedef bilincine sahip is gdrenlerin bulunmasi gerekir. Is
goren sec¢imi Ozenle yapilir. Orgiit calisanlarmi motive eder, ihtiyaglarina 6zen
gosterir ve bagarilarinin farkinda olur.

e Orgiitte yiiksek standartlar vardir. Orgiitte biitiinlik ve etik kavrami yiiksek
seviyededir. Orgiit takvimsel, maliyet ve performans gereksinimlerini yerine getirir.

e Orgiit finansal olarak gii¢lii ve rekabetcidir. Belirlenen hedeflere uygun calisir ve
yiiksek kar elde eder.

e Yaratict ve liretken bir atmosfer hakimdir. Sikic1 kontrolden uzak kalmay1 tercih
ederek yaraticiligr destekler. Ekipman ve tesisler giincel ve moderndir.

e Motivasyon vyiiksektir ve orgiitte kendine giiven vardir. Orgiitte calisanlar

uyumludur ve yeni firsatlar1 degerlendirir.
2.5. Ar-Ge Performansinin Boyutlari

Ar-Ge performans Ol¢timii i¢in kullanilan 6lgekler Nitel, Nicel 6znel ve Nicel Nesnel

olarak ii¢ grupta incelenmektedir.
2.5.1. Nitel Ol¢iim

Nitel dl¢tim metodunda 6znel ve nesnel yargilar temel alinir. Ar-Ge fonksiyonunda kiiltiir,
liderlik, c¢aliganlarin moral seviyesi, yeni teknolojilerin deger tahmini gibi konularla
ilgilenilmektedir. Bu konularla ilgili dogrudan 6l¢iim yapmak ¢ok zordur. Yoneticiler,
performans degerlendirmesi yapmak igin g¢alisanlarin 6znel aciklamalarina giivenmek
durumunda kalirlar. Oznel olmasina ragmen nitel 6lgiim Ar-Ge uygulamalarinda
kullanilmaktadir. Orgiitlerde yoneticiler, calisanlarmin algi ve karar yargilarma gore karar

alirlar. (Brown ve Svenson, 1998)

Nitel 6znel metrikler sayisal olarak ifade edilememektedir. Degerlendiren kisinin
degerlendirmesine baglidir. Nitel 6l¢iim boyutlari, rekabet ortamindaki ihaleleri kazanma
kabiliyeti, {riinlerin performansi, miisterinin Ar-Ge organizasyonu degerlendirmesi,
faaliyetlerdeki profesyonellik derecesi, fikirlerin kalitesi, talepleri karsilama yetenegi,

calisan motivasyonu gibi boyutlar 6rnek verilebilir. (Brown ve Gobeli, 1992)



64

2.5.2. Nicel Oznel Ol¢iim

Nicel 06znel Olgiimler, yar1 nitel, 6znel Olglimlerin sayisal Olgiimlere doniisebilen
ol¢iimlerdir. Olgiilmek istenen konu ile ilgili tek bir boyut yerine birkac¢ boyutta sorular
sorulur ve cevaplar belirli kurallara gore sayisal sonuglara ¢evrilir. Nicel 6znel metrikler,
kisilerin 6znel diisiincelerine gore olan 6znel Ol¢iimlerin farkli teknikler uygulanarak

sayisal bir sonuca dondiiriilmesi sonucu elde edilen sonuglardir. (Collier, 1977)

2.5.3. Nicel Nesnel Ol¢iim

Nicel olgiimler sayisal olarak sonuglar verdiginden acgiktir. Metrikler belirlenen sayisal
performans hedeflerine ulasilip ulagilmadigr dikkate alinarak degerlendirilmektedir.
(Brown ve Gobeli, 1992) Nicel nesnel ol¢iim metrikleri, uygulayan ve degerlendiren
kigilerin 6znel yargilarindan bagimsiz olarak elde edilen sayisal degerlerdir. Belirlenen
Olglim metrikleri Ar-Ge fonksiyonunun etkililik, verimlilik, deger katkis1 ve zaman
kullanimi agisindan 6lgmek i¢in kullanilabilmektedir. Nicel 6l¢tiim boyutlari; calisan basina
diisen satig miktari, ¢alisan basina diisen kar miktari, Ar-Ge’ye ayrilan kaynaklarin karla
orani, kazanilan ihale orani, islerin tamamlanma siireleri, yayinlanan yayimn sayisi,
yaymnlarin atif yapilma sayilari, tasarimi tamamlanan iiriin sayisi, patent sayilari, ddiiller,
tamamlanan projeler 6rnek olarak verilebilir. (Brown ve Gobeli, 1992; Brown ve Svenson,
1988) Nicel olglimler sayisal Olgiimler vermesine ragmen, bazi durumlar gergegi tam
olarak yansitamamaktadir. Degerlendirmeyi yapan kisilerin farkli yaklagimlar: olabilecegi
icin gergegin tam yansitilip yansitilamayacagi ile ilgili kesin olmayan durumlar s6z

konusudur.

Brown ve Gobeli (1992)’ye gore, nitel dlgiimler daha fazla ayrint1 igerdigi icin ve karmagik
oldugu i¢in, sayisal Ol¢iim degerlerine gore daha etkilidir. Nitel 6l¢iim metotlarinin

degerlendirmeyi ve Orgiitli yanilmayacak sekilde uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

Werner ve Souder (1997)’ye gore en etkili Ar-Ge 6l¢iim metodu, nitel ve nicel metriklerin
dengeli olarak birlikte kullanimidir. Bu sayede on yargilar azalir, bakis acis1 ¢ok boyutlu
hale gelir, kendi i¢inde kontrol saglanir. Metriklerin kullanim1 Ar-Ge faaliyetinin (temel
arastirma, uygulamali arastirma, iirlin gelistirme vb.) yapisina gore secilmelidir. (Werner

ve Souder, 1997)
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2.6. Ar-Ge Performans Olciimiiniin Hedefleri

Kerssen-van Drongelen ve Cook (1997)’ye gore orgiitler Ar-Ge fonksiyonunun
performansini arastirmacilari motive etmek, siirecleri ve faaliyetleri belirlemek icin

Olcmeyi istemektedirler.

Orgiitlerin, Ar-Ge performansini Slgmeleri icin davramis ve Oncelikleri uyumlu hale
getirmek, arastirmalart degerlendirmek gerekirse odiillendirmek, operasyonel olarak
kontrolii ele almak, orgiitte 6grenme ve gelismeyi tesvik etmek 6nemli hedeflerdir. (Loch
ve Tapper, 2002) Performans Olgiim Sistemi, karmasik yeni iiriinler gelistirme, iist
yonetim ve arastirmacilar arasi iletisim ve koordinasyonu kolaylastirmak amaciyla

kullanilabilmektedir. (Kerssen-van Drongelen ve digerleri, 2000)

Chiesa ve digerleri (2009)’da 15 isletmede yapilan ¢alismaya gore Ar-Ge performansini

Olgmenin amaclari:

e Arastirmacilar1 Ar-Ge faaliyetlerinde yiiksek performans gostermeleri i¢in motive
etmek,

e Ar-Ge faaliyetlerini, kaynak kullanimlari, proje asamalar1 ve projenin teknik
gereksinimleri kapsaminda izlemek,

e Ar-Ge faaliyetlerinin karliligin1 ve igletme seviyesi etkisini degerlendirmek,

e Proje secimine yardimci olmak,

e Ar-Ge calisanlarini, boliimlerini Ar-Ge olmayan diger boliimler ve ¢alisanlar arasi
iletisim ve koordinasyon saglamak,

e Ar-Ge faaliyetlerinin belirsizligini azaltmak,

e Calisanlarin bireysel olarak ya da orgiitsel olarak 6grenmelerini tesvik etmektir.

2.7. Ar-Ge Performans Metrikleri

Performans 6l¢limiinde kullanilmak iizere bir¢ok arastirmaci sistemde yer alacak metrikleri

belirlemek i¢in ¢alismistir.
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2.7.1. ABD Endiistriyel Arastirma Enstitiisii (IRI — Industrial Research Institute)

Endiistriyel isletmelerdeki Ar-Ge faaliyetlerinin verimliligi ve karsilastirmali etkinligini ve
performansini  belirlemek i¢in arastirmalar yapilmaktadir. Bunun sonucunda Ar-Ge
performansinda ve uygulamalarindaki degisimleri izleyebilmek i¢in metrik kullanimina
ihtiya¢ duyulmustur. Bu ihtiyacin giderilmesi i¢in ABD Endiistriyel Arastirma Enstitiisii
tarafindan Ar-Ge faaliyetlerinin takibi i¢in elliden fazla metrik belirlenmis ve bu metrikler
IRI’nin Teknoloji Deger Piramidinde (Sekil — 2.2) tanimlanmis ve kategorize edilmistir.

(Ozsoy, 2012: 18)

Deger
Yaratma

Portfoy Yaratimi

Is ile Entegrasyon

Teknoloji Varliklarinin Degeri

Inovasyonun Desteklenmesi igin Ar-Ge faaliyetlerinin
uygulamasi

Sekil 2.2. Teknoloji Deger Piramidi (Parish, 1998)

Sonradan, Tipping ve digerleri (1995)’te bu metrikler 33 adet metrige ayrilmistir. Belirli

araliklarla bu metrikler uygulanmis ve sonuglar raporlanmustir.

2.7.2. Ar-Ge Uretkenlik Metrikleri,

Biitiin metriklerin 6l¢lilmesi ¢cok zaman aldigindan hem de zor oldugundan, isletmelerin
Ar-Ge iiretkenligini Ol¢ebilecek daha kisa metrikler ortaya ¢ikarildi. Brown ve Gobeli
(1992)’de on faktorden olusan iiretkenlik metrikleri sundu. (Brown ve Gobeli, 1992)

Cizelge 2.1°de bu on faktor siralanmistir.
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Cizelge 2.1. Ar-Ge Uretkenlik Faktérleri (Brown ve Gobeli, 1992)

1. Ar-Ge personelinin 6nemli yetenek alanlar1 6grenme
Kaynaklar ) .
yiizdesi.
2. Teknik isterleri karsilama, asma ytlizdesi,
Proje Yonetimi tamamlananlarin ortalamalarina gére hesaplanir.
3. Son tamamlanma tarihlerinin karsilanma yiizdesi.
. 4. Ts tatmini yiiksek olan personelin ve istifa eden
Insan Kaynaklari T .
personelin ylizdesi.
5. Uriin sonuglanmadan gereksinim degisimi sebebiyle
Planlama , el , :
yapilan miithendislik degisiklik kararlar1 yiizdesi.
Yeni Teknoloji
e 6. Patent sayisinin Ar-Ge personel sayisina orant.
Yaratma ve Gelistirme
Ciktil 7. Ug aylik ortalamalarla hesaplanan yillik iiriinlerden
iktilar ) .
sikayet sayisi, proje bazli olarak bakilmaktadir.
8. Son ii¢ yilda ortaya ¢ikan tiriinlerin satis yiizdesi.
Béliim Sonug ve 9. Satis pazarlama boliimiince degerlendirilen Ar-Ge

Ciktilan

hedef kart1 anketi.

10. Yillik satislarin toplam Ar-Ge biitgesine orani.

2.7.3. Inovatif isletme Performans Metrikleri

Arastirmacilar inovatif isletmelerin performans metriklerini de gelistirmislerdir. Bu

metrikler diger metriklerle benzerlik gosterse de isletmelerin inovatif yaklagimini ve bunun

sonucunda Ar-Ge performansini 6lgmeye yonelik gelistirilmistir. (Thamhain, 2003)
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Cizelge 2.2. Inovatif Isletme Performans Metrikleri (Thamhain, 2003)

Pazara giris siiresi
Tepki Siiresi Siparis tamamlama siiresi

Isletme ici ihtiyacin karsilanmasi icin gecen Ar-Ge tepKi siiresi

Bulunan yeni iiriin/hizmet sayisi

e Piyasaya siiriilen yeni iirlin/hizmet fikri sayis1
Yeni Uriin/Hizmet o
Yeni iiriin/hizmet fiyat performansi

Yeni iriin ile eski iiriin satis oranlari

Katalog
Piyasa fiyati

© XN TR E

Uriin Ozellikleri

=
o

Maliyet Diisiisii . Mevcut tirtin/hizmet maliyet diisiisii

[EEN
[EEN

. Is siireclerindeki maliyet diisiisii

[ERN
N

. Yeni {irliniin piyasaya ¢ikma maliyeti

[y
w

Teknoloji Transferi . Yeni {irliniin iiretiminin baglamasi ve satig boliimiine sunma

maliyetleri

14. Misteriden alinan geri beslemeler
Miisteri Memnuniyeti 15. Yapilan isin tekrar1
16. Elestiriler

17. Giivenilirlik 6lgiim ve analizleri

18. Miisteri gortsleri

Kalite 19. Miisteri memnuniyet dlgtimleri

20. Garanti 6lglimleri

21. Kalite Fonksiyon Yayilimi Modelleri

22. lyilestirme énerilerinin sayisi
23. Egitim siireleri

Siirekli Iyilestirme 24. Ogrenme egrisi

25. Maliyet diisiisii

26. Kalite seviyesinin iyilestirilmesi

27. Yayin ve patentlerin sayisi

Patent ve Yayin 28. Yayinlarin atiflanma sayist
29. Patent ticretleri
Fikri Miilkiyet Hakki 30. Lisans ve haklar
Gelirleri 31. Kullanim ticretleri

32. Pazar pay1

33. Satig Hacmi

34, Karlilik Olgiimleri

Faaliyet Alanindaki Basarilar 35. Yatirimin basa bas noktast
36. Isletme hedef skor karti

37. Isletmenin liderlik imaj1

38. Basinda ve medyada yer alma
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2.7.4. Teknoloji Yetenegi Metrikleri

Coombs ve Bierly (2006)’da inovatif firma performansinin yani sira teknoloji yetenegi ile
performans arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Coombs ve Bierly (2006)’nin performans

metrikleri Cizelge 2.3°te gosterilmistir.

Cizelge 2.3. Teknoloji Yetenegi Performans Metrikleri (Coombs ve Bierly, 2006)

Pazar degeri

Pazar Performansi ~ .
Pazar Deger Analizi

Satislarin geri doniisii (ROS)
. Yatirimin geri doniigii (ROA)
Finansal Performans " . e
Ozsermayenin geri doniisii (ROE)

Eklenen Ekonomik Deger (EVA)

o s wWN e

2.7.5. Isletmeye Ozgii Uygun Performans Metriklerinin Secimi

Bazi arastirmacilar, duruma gore on 6l¢iim metrigi ile ya da daha fazla metrige sahip Ar-
Ge performans 6l¢tim sistemleri icin, alt1 ve sekiz aras1 veri parametresi ile dl¢iimiin yeterli
olacagin1 savunmustur. (Brown ve Svenson, 1998) Parametreler kalite, biiyiiklik ve
maliyet unsurlarinin hepsini igermelidir. Aragtirmalarda ¢ok fazla parametre sunulmasina
ragmen, Thanhain (2001)’de en uygun performans Olgeginin isletme tarafindan kendi
sartlarina gore hazirlanan 6lgek oldugunu savunmustur. Yoneticiler, performans sistemini

kendileri hazirlamalidir. Bunun gerceklestirilebilmesi i¢in (Thamhain: 2001):

1. Ust ydnetime performansin nasil dl¢iilecegi sorulmali, hedefler ve amagclar agik
bir sekilde anlagilmalidir.

2. Performans ol¢iimii i¢in calisacak bir grup olusturulmali, bu gruba iist yonetim
tarafindan belirlenen hedeflerin gergeklesmesi ve performansin yiiksek olmasi i¢in
gerekli faktorler danisilmalidir.

3. Yapilmas1 gereken islet siralanmali ve taslak bir performans listesi
hazirlanmalidir.

4. Listenin son degisiklikleri yapilmali ve liste grup i¢inde onaylanmalidir.
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2.8. Ar-Ge Proje Performans Olcegi

Giles Hirst (1999) tarafindan tiim Ar-Ge performans metriklerini barindiran Ar-Ge Proje
Performansi dlgegi gelistirilmistir. Hirst’in (1999) 6lgeginde Ar-Ge projesinin basarisi ve
kalitesine ek olarak, isletmeye katkisi, hedeflere ulagsmak icin dogru yolun izlenip
izlenmedigi, proje ara ve ana hedeflerine ulasilip ulasilmadigi, isletmenin gelisimine
katkis, isletmenin stratejilerinin uygunlugu, rekabetg¢i siiregler gelistirme katkisi, yeni bilgi
edindirme basarisi, finansal hedeflere ulagsma basaris1 gibi ¢ok boyutludur. Boyutlar bes
grup olarak toparlanmistir. Bu boyutlar ekip performansi, proje kalitesi, orgiitsel gelisim,

rekabetci iirlin/siire¢ gelistirebilme yetenegi ve proje memnuniyetidir.
2.8.1. Ekip Performansi

Ekip performanst boyutu, farkli Ar-Ge organizasyonlarinda karmagik kararlar alan
ekiplerin performanslarinin farkli yonlerini 6lgmek igin gelistirilmistir. Bu boyutta dort
unsur bulunmaktadr. ikisi, ekibin hedefe ulasabilmek i¢in dogru yolu izleyip izlemedigini
secip secmedigini sorgular. Diger ikisi de, ekibin hedeflere ulasip ulasmadigini

sorgulamaktadir.
2.8.2. Proje Kalitesi

Proje kalitesi boyutu ile kastedilen projenin ve yapilan islerin teknik kalitesidir. Hirst
(1999)’de, Garvin’in (1983) calismasina atifta bulunmustur. Garvin (1983)’te kalitenin
sekiz unsuruna deginmistir. Bu unsurlar; performans, nitelikler, giivenilirlik, uygunluk,
dayaniklilik, servis edilebilirlik, estetik ve algilanan kalitedir. Bu kalite boyutlar {iriin
ozelliklerini vurgulamaktadir, bu nedenle bu boyutlarin Ar-Ge’nin {irlin gelistirmesi ile

ilgist bulunmaktadir.
2.8.3. Orgiitsel Gelisim

Hirst (1999), Tacheuchi ve Nonaka (1986)’dan aktararak, bir isletmenin yeni bilgi
gelistirmesi ve farkindalig1 ve bu bilgiyi uygulamalarinda kullanmasi inovasyon yetenegi
icin Onemlidir. Bu yeteneklerin gelisimi isletmenin ge¢cmisine dayanir. Uzmanlik
gelisiminde yatirimin yetersiz olmasi, bu alandaki teknik yeteneklerin gelisimini olumsuz

sekilde etkileyebilir. Yetenek gelisimi i¢in yapilan yatirimlar, arastirma gelisimini
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kolaylastirabilecek Ozelliktedir. (Cohen ve Levinthal, 1990) Bu nedenlerle, projenin
gelisen oOrgiitlere katkisini 6l¢ebilmek i¢in bu boyut gelistirilmistir. Bu boyut, projenin

orgiitsel gelisim ve yeni bilgi edinmede ne kadar basarili oldugunu 6lgmektedir.

2.8.4. Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi

Ar-Ge’ye yapilan yatirnmin miktari ve bunun nedenleri belirlenirken, projenin piyasadaki
pay1 arttirma ya da yeni Pazar yaratma ve teknoloji gelistirme kapasitesi dikkate alinir.
Projelerin rekabetci lriin/siire¢ gelistirme kapasitesini 6lgmek i¢in Hirst (1999)’da bu
boyutu ileri slirmiistiir. Bu boyut kapsaminda isletmenin finansal hedeflere ulasmasi ile

ilgili unsurlar bulunmaktadir.

2.8.5. Proje Memnuniyeti

Proje, ekip ve liderin performansinin olciilebilmesi i¢in proje memnuniyeti boyutu ileri
stiriilmiistiir. (Hirst, 1999) Memnuniyet 6l¢iimii zayif bir Sl¢iim olarak kabul edilir.

Faaliyetlerin zorlugunu, etkinligini ve hedeflerin gerceklesebilme ihtimalini icermektedir.

2.9. Ar-Ge Performansinin Belirlenmesinde Etkin Olan Faktorler

Ar-Ge fonksiyonunun performansi 6rgiit igindeki bir¢ok unsurdan etkilenmektedir. Ar-Ge
performansi fiziksel cevre, psikolojik cevre, degerler ve liderlikten etkilenmektedir.
(Thamhain, 2003) Yaratic1 Ar-Ge performansi, dis ¢evre unsurlarindan; rekabet, ekonomi,
pazar ve miisteriler, yasalar, sosyal ve politik g¢evre, tedarikgiler, teknoloji diizeyi ve

zamanlamadan etkilenmektedir. (Thamhain, 2003)

Thamhain (2004a)’ya gore inovatif Ar-Ge performansini etkileyen unsurlar {i¢ gruba
ayrilmistir. Bu unsurlar; kisi odakli etkiler, orgiit siirecleri ile Ar-Ge gorevi ile yapilan is

ile 1lgili unsurlardir.

2.9.1. Kisi Odakh Etkiler

Bir orgiitte inovatif performans, biiyiikk oOlgiide kisisel ve profesyonel ihtiyaglardan
etkilenirler. Cogunlukla en ¢ok deginilen unsurlar isin kendisinden tliremistir. Bu unsurlar;

kisisel ilgi, kibir, ig tatmini, is miicadelesi, basar1 ve taninmadir. Diger unsurlar ise; orgiit
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ici etkili iletisim, destek ekipleri, ekip ruhu, yapilan is ve orgiitten memnun olma, ekip igi
giiven ortami, saygi, yonetimin destegi, diisiik catisma orani, gelisim firsatlart ve is
giivencesidir. (Thamhain, 2003) Bu unsurlarin tiimii, 6rgiit misyonunu destekler, orgiitsel
yeteneklerin etkinligini arttirir, ihtiyag ve basarilarin farkinda olunmasimi saglar,

fonksiyonel bir proje ekibinin olusmasina yardimeci olur. (Brown ve Gobeli, 1992)
2.9.2. Orgiit Siirecleri

Orgiit siireleri, ara¢ ve teknikler; 6rgiit yapis1 ve modern proje yonetimi teknikleri sonucu
ortaya ¢ikan teknoloji transferi siirecini igermektedir. Ekip performansi ve inovatif
sonuclart i¢in bu siireglere; isbirligi, etkili iletisimi, diisiik maliyet, zaman ydnetimi,
hedefler, planlama ve destek sistemleri, standartlar ve liderlik ornek olarak verilebilir.
Etkin bir proje yonetim sistemi, yiiksek performansl destek, gozden gegirme, performans

olgiimii, uygun kaynak, yetenek unsurlarmi igerir. (Ozsoy, 2012: 25)

Ekip yapisi, yonetimin giicii ve bu giiclin orgiit i¢i paylasimi, birimlerin bagimsizlik
diizeyleri, teknik yonlendirme ve liderlik, is siireglerini etkileyen onemli faktorlerdendir.
Orgiitin  6nemli konumlarinda, yetenekli ve etkili yoneticilerin bulunmasi oldukca
onemlidir. Orgiit siireclerinin degiskenlerinin biiyiik cogunlugu, Ar-Ge fonksiyonu diginda
yer almaktadir. Bu degiskenler is ¢evresine direkt olarak etki eder. Bu etki, calisanlarin
algilar1 sebebiyle ortaya ¢iktigindan dolayi, yoneticilerin, kisisel ve profesyonel ihtiyaglar
anlamasi1 ve bu ihtiyaclar1 destekleyecek bir ortamin olugsmasini saglamalar1 6nem arz eder.
Yonetim ve calisan arast iligkiler, Ar-Ge ekiplerinin takim halinde ¢aligmasi i¢in

onemlidir. (Brown ve Gobeli, 1992)
2.9.3. Ar-Ge Gérevi ve Is Alam ile Tlgili Etkiler

Yapilan islerin caligkanlart ile ilgili olan degiskenleri performans iizerinde dogrudan
etkilidir. Ilgi, problem ¢dzebilme kabiliyeti, is yetkinligi, deneyim degiskenleri inovatif
performans1 Onemli seviyede etkilemektedir. Yaratict atmosferin varligi, projenin
biiytikliigii, islerin karmasikligi, siirecler gibi yapisal degiskenlerin performansa etkisi

disiiktiir. (Brown ve Gobeli, 1992; Thamhain, 2003)
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Yiiksek ilginin, katilimin ve destegin mevcut oldugu bir Orgiit ortami olusturmak, is
stireclerini yeniden yapilandirmak ya da projeyi yeniden tanimlamaya gore daha kolay bir
istir. (Ozsoy, 2012: 28) Elde edilen verilere gore, liderlik tarzi ve isin ¢evresi, kendi
kendini yonlendiren gruplarda inovatif performansi belirgin bir sekilde etkiler. ileri
teknoloji projelerinde calisan gruplarin inovatif performansi, projenin basarisindan ¢ok

liderlik ve profesyonel yaklagimdan etkilenir. (Thamhain, 2001)

Giiniimiizdeki rekabet ortaminda basarili olmak kolay degildir. Genel kavramlar basariy1
getirme konusunda yetersiz kalmaktadir. Bir projede basar1 elde etmek tesadiif olmamakla
birlikte, proje ekibinin performansini etkileyen degiskenleri ve orgiitsel dinamikleri iyi bir
sekilde anlamak gerekmektedir. Bu sayede yoneticiler proje ekiplerinin orgiite dahil
olmasini kolaylastirir. (Ozsoy, 2012: 28) Grubun performansini etkileyen faktorler Sekil
2.3’te belirtilmistir. (Thamhain, 2007)

is ORTAMI TAKIM PERFORMANSI
e Fiziksel Cevre Genel Takim
» Tesisler

Performansi

> s ortamy, stiregler
¥ Altyap, araglar
» Ortam

* Psikolojik Cevre

»  Yonetim destegi

Takim destegi
Giiven, saygi, gurur
Risk paylagimi
Catigma, endige Sonuca Yonelik Caba ve Baglihk
Moral, takim ruhu

¥ Iy giivencesi

Riskleri Giderme

YV VYV VY

s Degerler

Musteri ve yonetim ile is birliginin varlig

» Basarma, tanmma " Etkili kaynak kullanimi
b few o " Takvim Odaklilik
¥ g yetenegi, uzmanlik . TepkiOra Yiksek
> Is birligi !
0 g 3 " Yenilik¢i ¢oztimler
¥ Ozerklik ve bagmsizlik
¢ Liderlik " Etkili iletisim
" Kalite Odaklilk
L ]
L]

Degisim odakllik ve esneklik

Sekil 2.3. Is cevresi ile takim performanst iliskisi (Thamhain, 2007)

Etkili takim liderleri, orgiitsel degiskenler ve davranigsal degiskenler arasindaki iligkiyi
anlayarak, aktif katilim1 saglar. Sonu¢ odakliligi tesvik ederler. Bu durum yonetim,

organizasyon ve liderlik yetenekleri gerektirmektedir (Thamhain, 2007)
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3. BOLUM

DONUSUMCU LIDERLiGIN AR-GE PERFORMANSINA ETKIiSi: TURKIYE
SAVUNMA SANAYI SEKTORUNDE BiR CALISMA

3.1. Arastirmanin Onemi

Glinlimiiziin rekabet¢i piyasasinda Orgiitlerin rekabet istiinliigli elde edebilmesi igin
yiksek performansli bir AR-GE fonksiyonu gerekmektedir. Yonetim alaninda popiiler
konulardan biri olan doniisiimcii liderlik ile orgiitsel performansi arasindaki iliskiler ¢esitli
calismalar ile incelenmektedir. Arastirmada, doniisiimcii liderlik ile isletmelerde 6nemli bir
fonksiyon olan AR-GE’nin performansi arasindaki iliski tizerinde durulmustur.
Arastirmanin sonucunda elde edilen bulgular ile orgiitlerin AR-GE performansini olumlu
yonde etkileyebilmek i¢in doniisimcii liderlige ne seviyede onem vermeleri gerektigi

konusunda katki saglayacaklar1 diistintilmektedir.
3.2. Arastirmanin Amaci

Teknolojinin ilerlemesi ile glinlimiizde Diinya ¢apinda rekabetin hakim oldugu bir piyasa
olugmustur. Kiiresel rekabet¢i piyasada yeni ve diigiik maliyetli tiriinler/hizmetler ortaya
cikarmak isletmelere rekabet istiinliigii saglamaktadir. Bu nedenle isletmeler stirekli olarak

kendilerini gelistirmekte ve yeni iirlinler ortaya ¢ikarmaktadirlar.

Isletmelerin kendini gelistirebilmeleri i¢in etkili liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Giiniimiiz
yonetim alaninda modern liderlik kuramlarindan doniisiimcii liderlik en 6nemli konulardan
biri olmustur. Donilistimcii liderler isletmelerde degisimin temsilcisi olduklarindan,
isletmelerin siirekli gelismesi icin doniisiimcii liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. isletmelerde
etkili doniisiimcii liderlerin varligir sonucu isletmeler iy1 yonde doniisiimler gecirerek
stirekli olarak gelisirler ve gilinlimiizde c¢evremizdeki degisimlere kolayca ayak
uydurabilirler. Piyasada rekabet istiinligii elde etmek igin sadece iyi bir isletme olmak
yeterli olmadigi i¢in rekabetci iirlin veya hizmetlerin varligt da 6nemli bir husustur.
Rekabet iistiinliigii kazandiran yiiksek performansli, yenilik¢i ve diisiik maliyetli iirtinleri

ve hizmetleri gelistirebilmek i¢in yiikksek performansli bir AR-GE fonksiyonu
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gerekmektedir. Bu nedenle modern ve iyi isletmeler AR-GE fonksiyonuna yiliksek 6nem

vermekte bunun sonucunda AR-GE’nin performanst da dnemli bir konu haline gelmistir.

Bu arastirmada, yiiksek oneme sahip konulardan olan doniisiimcii liderlik ve AR-GE
performans: ele alinmis ve birbirleri ile iligkileri incelenmistir. AR-GE performansinin,
isletmede doniisiimcii liderligin varligi sonucu nasil ve ne seviyede etkilendigi 6lgiilmesi
amaglanmistir. Calismada 6zellikle yiiksek seviyede AR-GE faaliyetleri yliriiten savunma
sanayi sirketleri incelenmistir. Savunma sanayi sirketlerinde ¢alisan bireylerin demografik
ozelliklerinindoniisiimcii liderlik seviyesine ve AR-GE performansina nasil etki ettigi
istatistiksel olarak analiz edilmistir. Yiiksek performansli bir AR-GE fonksiyonuna sahip
olup, rekabet avantaji kazanmayir amaglayan isletmelere, bu calismanin doniistimcii
liderlige ne seviyede Onem verilmesi gerektigi konusunda yol gosterecegi

diistiniilmektedir.

3.3. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Dontisiimcti liderligin AR-GE performansina etkisinin arastirildigi bu ¢alismada, savunma
sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ¢esitli firmalarin AR-GE bdliimlerinde yonetici ya da
yoOnetici aday1 olarak calisan 101 kisiye anket uygulanmistir. Anket 01.09.2016 tarihinde
katilimcilara sunulmus, 30.12.2016 tarihinde ankete katilim sonlandirilmistir. Anket 3
boliim olarak toplamda 40 sorudan olugmaktadir. 4 sorudan olusan birinci boliimde
katilimcilarin cinsiyet, yas, calisma siliresi ve medeni hali gibi demografik 6zellikleri
bulunmaktadir. Anketin 21 sorusunun bulundugu ikinci bdliimiinde katilimcilarin
doniisiimcii liderlik seviyelerinin Slgiilmesi amaciyla Bass ve Avolio’nun gelistirmis
oldugu Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ-Multifactor Leadership Questionnaire)
kullanilmigtir. Anketin 15 soruluk tgilincii boliimiinde ise Hirst’in (2000) AR-GE
performans Olgeginden yararlanilmistir. Anketin ikinci ve iiglincii bolimiinde bulunan
sorular 5’li Likert 6l¢eginde sorulmustur. Elde edilen veriler istatistiksel olarak analiz

edilerek incelenmistir.

3.4. Arastirma Hipotezleri

Aragtirma kapsaminda AR-GE performansinin doniisiimcii liderlikten nasil etkilendigini

anlayabilmek amaciyla agagidaki hipotezler ileri siiriilmiistiir:
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H1: Doniisiimcii liderlik ve AR-GE performansi arasinda olumlu yonde ve anlamli bir

iligki bulunmaktadir.

H2: Doniisiimcii liderlik ile proje kalitesi arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H3: Doniisiimeii liderlik ile rekabetei iiriin/siire¢ gelistirebilme yetenegi arasinda olumlu

yonde ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H4: Doéntistimceii liderlik ile orglitsel gelisim arsinda olumlu yonde ve anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

H5: Doniistimcii liderlik ile ekip performansi arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H6: Doniisiimcii liderlik ile proje memnuniyeti arasinda olumlu yénde ve anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

3.5. Arastirma Bulgular1 ve Degerlendirme

Calismada elde edilen verilerin istatistiki analizleri SPSS for Windows (Statistical
Packaged for Social Sciences) paket programi kullanilarak yapilmistir. Paket program ile
frekans analizi, giivenilirlik analizi, bagimsiz 6rneklem T-testi ve tek yonlii varyans analizi

(one way ANOVA), Pearson Korelasyon analizi ve dogrusal regresyon analizi yapilmistir.

Kullanilan ¢ok degisken igeren dlgeklerin giivenilirligini test etmek amact ile Cronbach’s
Alpha katsayilar1 elde edilmis ve incelenmistir. Sonrasinda elde edilen verilerin analizleri

yapilarak, sonuglar degerlendirilip yorumlanmaistir.

3.5.1. Frekans Analizi

Calisma kapsaminda anket yapilan katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore frekans-

ylizde dagilimlan Cizelge 3.1°de verilmistir.
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Cizelge 3.1. Katilimcilarim Demografik Ozellik Dagilim1

N Frekans (%0)
Cinsiyet Kadin 18 17.8
Erken 83 82.2
Yas 30 yastan az 38 37.6
31-35 yas arasi 34 33.7
36-40 yas arasi 16 15.8
41 yastan fazla 13 12.9
Calisma Siiresi 5 yildan az 18 17.8
6-10 yil arast 45 44.6
11-15 yi1l arasi 20 19.8
16-20 yil arasi 10 9.9
21 yildan fazla 8 7.9
Medeni Hal Evli 70 69.3
Bekar Cl 30.7
Toplam 101 100

Cizelge 3.1’de galisma katilimcilarinin demografik 6zelliklerinin dagilimlarn yiizde-frekans
olarak verilmistir. Bu verilere gore; katilimcilarin %82,2’si erkek (N=83), %17,8’si kadin
(N=18) katilimcidir. Arastirmaya katilanlarin biiyliik bir ¢ogunlugunun erkek olmasi,
Tiirkiye’deki savunma sanayi sektoriindeki AR-GE c¢alisanlarin cogunun erkek olmasindan
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Katilimcilarin %37,6’s1 30 yasindan daha geng (N=38),
%33,7’s1 30 ile 35 yas arasinda (N=34), %15,8’1 35 ile 40 yas arasinda (N=16), %12,9’u
40 yas isti bireylerden olugsmaktadir. (N=13). Katilimcilarin %17,8’1 5 yildan daha az
(N=18), %44,6’s1 5 ile 10 y1l aras1 (N=45), %19,8’1 10 ile 15 y1l aras1 (N=20), %9,9’u 15
ile 20 yil arast (N=10) ve %7,9’u 20 yildan daha fazla (N=8) is tecriibesine sahiptir.
Calismaya katilim saglayan bireylerin %69,3’1 evli (N=70), %30,7’si bekardir (N=31).

3.5.2. Guvenilirlik Analizi

Calismada doniisiimcii liderlik Olglimiiniin yapilabilmesi i¢in Bass ve Avolio’nun Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) ile Hirst’in AR-GE performans: 6lgegi kullamlmistir.
Kullanilan olgeklerin yapilan analize uygunlugunu test etmek icin giivenilirlik analizi

yapilmis ve Cronbach’s Alpha degerleri elde edilmistir. AR-GE performansi i¢in genel
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olarak ve alt boyutlar1 ayri ayri ele alarak katsayilar elde edilmistir. Cizelge 3.2°de

kullanilan dl¢eklerin giivenilirlik katsayilari verilmistir.

Cizelge 3.2. Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Katsayilari

Degisken Soru Sayis1 Cronbach’s Alpha Degeri
Déniisiimcii Liderlik 12 0,76
AR-GE Performansi 15 0,89
Proje Kalitesi 2 0,81
Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi 3 0,76
Orgiitsel Gelisim 3 0,82
Ekip Performansi 4 0,83
Proje Memnuniyeti 3 0,74

Calismada kullanilan oOlgeklerdeki degiskenlerden doniisimcii liderligin - giivenilirlik
katsayist 0,76, AR-GE performansinin giivenilirlik katsayis1 0,89 olarak elde edilmistir.
AR-GE performansinin alt boyutlar1 olan degiskenlerin giivenilirlik katsayilar1 Proje
Kalitesi icin 0,81, Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegini icin 0,76, Orgiitsel
Gelisim i¢in 0,82, Ekip Performansi i¢in 0,83 ve Proje Memnuniyeti i¢in 0,74 olarak elde
edilmistir. Tim degiskenlerin giivenilirlik katsayilart kullanilan &lgeklerin giivenilir

oldugunu gostermektedir.
3.5.3. Bagimsiz Orneklem t-Testi

Katilimcilarin demografik 6zelliklerinden cinsiyet ve medeni halin Dontistimcii Liderlik,
AR-GE performansi ve AR-GE performansinin alt boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabetci
Uriin/Siire¢ ~ Gelistirebilme Yetenegi, Orgiitsel Gelisim, Ekip Performansi, Proje
Memnuniyeti iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin olup olmadigimi incelemek
amacityla bagimsiz Orneklem t-testi uygulanmistir. Katilimeilarin  cinsiyetlerinin
dontisiimcii liderlik, AR-GE performansi ve AR-GE performansinin alt boyutlari iizerine

etkisinin incelendigi bagimsiz 6rneklem t-tesi sonuglari Cizelge 3.3’de verilmistir.
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Cizelge 3.3. Cinsiyet Degiskeni I¢in Bagimsiz Orneklem t-testi

Cinsiyet N ort. S.S. df t p
| Erkek 83 3,74 0,39
Doniisiimcii
| iderti 99 0,827 0,410
aertl Kadin 18 3,66 0,25
ARGE Erkek 83 3,81 0,49
99 1,346 0,505
Performanst |\ i 18 3,64 0,42
Erkek 83 3,69 0,68
Proje Kalitesi 99 -0,781 0,437
Kadin 18 3,83 0,51
Rekabetel | ey e 83 3,65 0,75
Uriin/Siirec
99 0,060 0,952
Gelistirebilme
Kadin 18 3,63 0,70
Yetenegi
. Erkek 83 3,92 0,76
Orgiitsel
- 99 2,259 0,026
Gelisim Kadin 18 3,48 0,68
Erkek 4 7
EXip rke 83 38 05
99 1,383 0,170
Performanst |\ i 18 3,63 0,46
. Erkek 83 3,85 0,62
Proje
y - 99 0,975 0,849
emnuniyetl | adin 18 3,70 0,57

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cinsiyet degiskeninin doniisiimcii liderlik, AR-GE Performansi ve AR-GE performansinin
boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi, Orgiitsel
Gelisim, Ekip Performansi ve Proje Memnuniyeti degiskenleri {izerinde anlamli bir
etkisinin olup olmadigimi1 anlamak amaciyla yapilan bagimsiz orneklem t-testine gore

katilimeilarin  cinsiyetlerinin - Dontisiimcii  Liderlik  [t(99)=0,827; p>0,05], AR-GE
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Performansi [t(99)= 1,346; p>0,05], Proje Kalitesi [t(99)= -0,781; p>0,05], Rekabetci
Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi [t(99)= 0,060; p>0,05], Ekip Performansi [t(99)=
1,383; p>0,05]ve Proje Memnuniyeti [t(99)= 0,975; p>0,05] agisindan p degerleri 0,05 ten
biliyiik oldugu igin istatistiksel olarak anlamli bir fark goriilmemektedir. Katilimcilarin
cinsiyetlerinin Orgiitsel Gelisim [t(99)= 2,259; p<0,05] acisindan p degeri 0,05’ten kiigiik
oldugu i¢in istatistiksel bir farklilik goériilmektedir. Yapilan bagimsiz 6rneklem t-testine

gdre bu arastirmada erkeklerin Orgiitsel Gelisim algilar1 kadinlara gére anlamli derecede

fazladir.

Katilimcilarin medeni hallerinin doniisiimcii liderlik, AR-GE performansi1 ve AR-GE
performansinin alt boyutlar1 {izerine etkisinin incelendigi bagimsiz 6rneklem t-testi

sonuclar1 Cizelge 3.4’de verilmistir.

Cizelge 3.4. Medeni Hal Degiskeni I¢in Bagimsiz Orneklem t-testi

Medeni
N Ort. S.S. df t p
Hal
Doéniisiimcii Evli 70 3,71 0,38
99 -0,888 0,897
Liderlik Bekar 31 3,78 0,35
AR-GE Evli 70 3,78 0,48
99 0,054 0,957
Performansi Bekar 31 3,78 0,48
Evli 70 3,76 0,64
Proje Kalitesi 99 0,947 0,346
Bekar 31 3,62 0,69
Rekabetci Evli 70 3,70 0,77
Uriin/Siirec
99 1,046 0,166
Gelistirebilme Bekar 31 3,53 0,67
Yetenegi
Orgiitsel Evli 70 3,80 0,76
99 -0,787 0,918
Gelisim Bekar 31 3,93 0,77
Ekip Evli 70 3,80 0,58
99 -0,119 0,288
Performansi Bekar 31 3,81 0,51
Proje Evli 70 3,82 0,59
99 -0,193 0,390
Memnuniyeti Bekar 31 3,84 0,65

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma
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Medeni Hal degiskeninin donilisimcti liderlik, AR-GE Performanst ve AR-GE
performansinin  boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabet¢i Uriin/Siire¢ Gelistirebilme
Yetenegi, Orgiitsel Gelisim, Ekip Performans1 ve Proje Memnuniyeti degiskenleri iizerinde
anlamli bir etkisinin olup olmadigini anlamak amaciyla yapilan bagimsiz 6rneklem t-
testine gore katilimcilarin cinsiyetlerinin Doniisiimcti Liderlik [t(99)=-0,888; p>0,05], AR-
GE Performansi [t(99)= 0,054; p>0,05], Proje Kalitesi [t(99)= 0,947; p>0,05], Rekabetci
Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi [t(99)= 1,046; p>0,05], Orgiitsel Gelisim [t(99)= -
0,787; p>0,05], Ekip Performansi [t(99)= -0,119; p>0,05] ve Proje Memnuniyeti [t(99)=-
0,193; p>0,05] agisindan p degerleri 0,05’ten biiyiik oldugu icin istatistiksel olarak anlamli

bir fark goriilmemektedir.

Yapilan bagimsiz 6rneklem t-testine gore katilimcilarin cinsiyetlerinin doniisiimcii liderlik,
AR-GE Performans: ve AR-GE performansinin boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabetci
Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi, Ekip Performansi ve Proje Memnuniyeti iizerine
anlamlt bir etkisi bulunmamaktadir. Elde edilen sonuglara dayanilarak cinsiyetin orgiitsel

gelisim lizerine istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin oldugu s6ylenebilmektedir.

Medeni halin ise, doniisiimcii liderlik, AR-GE Performansi ve AR-GE performansinin
boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabetci Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi, Orgiitsel
Gelisim, Ekip Performansi ve Proje Memnuniyeti lizerine anlamli bir etkisinin olmadigi

sonucuna ulagilmistir.
3.5.4. Tek Yonlii Varyans Analizi (One-Way ANOVA)

Katilimeilarin ¢alisma siireleri ile Doniisiimcii Liderlik, AR-GE performansive AR-GE
performansinin alt boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabet¢i Uriin/Siirec Gelistirebilme
Yetenegi, Orgiitsel Gelisim, Ekip Performansi, Proje Memnuniyeti arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadigini anlayabilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (One-Way
ANOVA) yapilmistir. Cizelge 3.5’te Calisma Siiresi degiskeninin Doniisiimcti Liderlik

degiskeni agisindan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 verilmistir.
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Cizelge 3.5. Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Doniisiimcti

Liderlik A¢isindan
Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,77 0,28
az -
6-10 y1l
45 3,70 0,37
arast -
Doniisiimcii
11-15y1l
Liderlik 20 3,83 0,31 4-96 0,892 0,472
arast -
16-20 yil
10 3,71 0,41
arast -
21 y1l ve
8 3,57 0,56
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.5’ten de goriilecegi sekilde Calisma Siiresi degiskeninin Doniisiimeii Liderlik

(F-96) = 0,892;p>0,05) degiskeni iizerinde p degeri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Buna gore katilimcilarin calisma siiresi

arttikca doniisiimcii liderlik algis1 anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Katilimcilarin ¢alisma siireleri ile AR-GE performans: arasinda anlamli bir iliski olup

olmadigin1 anlamak amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA)

sonuclar1 Cizelge 3.6’da verilmistir.
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Cizelge 3.6. Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart — AR-GE
Performansi A¢isindan

Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,67 0,40
az -
6-10 y1l
45 3,77 0,49
arast -
Doniisiimcii
] ] 11-15 y1l
Liderlik 20 3,71 0,47 4-96 1,407 0,238
arast -
16-20 yil
10 3,93 0,52
arasi -
21 y1l ve
8 4,08 0,51
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.6’dan da goriilecegi sekilde Calisma Siiresi degiskeninin AR-GE Performansi
(F-96) = 1,407;p>0,05)degiskeni tizerinde p degeri 0,05’ten biiyiik oldugu igin istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore tek yonlii varyans analizine (One-Way
ANOVA) gore katilimcilarin ¢alisma siiresi arttikga AR-GE Performansinda anlamli bir

fark olusmamaktadir.

Katilimcilarin galigma siireleri ile AR-GE performansinin alt boyutlarindan olan Orgiitsel
Geligim arasinda anlamli bir iligki olup olmadigin1 anlamak amaciyla yapilan tek yonlii

varyans analizi (One-Way ANOVA) sonuglar1 Cizelge 3.7’de verilmistir.
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Cizelge 3.7. Calisma Siirelerine gére Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Orgiitsel

Gelisim Agisindan
Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,66 0,81
az -
6-10 y1l
45 3,92 0,76
arast -
Doniisiimcii
11-15y1l
Liderlik 20 3,75 0,84 4-96 0,536 0,710
arast -
16-20 yil
10 4,00 0,64
arast -
21 y1l ve
8 3,83 0,69
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.7°den de goriilecedi sekilde Calisma Siiresi degiskeninin Orgiitsel Gelisim (F-
96) = 0,506;p>0,05)degiskeni tlizerinde p degeri 0,05’ten biiyiikk oldugu igin istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore tek yonlii varyans analizine (One-Way
ANOVA) gére katilimcilarin ¢alisma siiresi arttikca Orgiitsel Gelisimde anlamli bir fark

olusmamaktadir.

Katilimeilarin ¢aligma stireleri ile AR-GE performansimin alt boyutlarindan olan Ekip
Performansi arasinda anlamli bir ilisgki olup olmadigini anlamak amaciyla yapilan tek

yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) sonuglar1 Cizelge 3.8°de verilmistir.
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Cizelge 3.8. Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari — EKip
Performansi A¢isindan

Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,63 0,46
az -
6-10 y1l
45 3,80 0,56
arast -
Doniisiimcii
] ] 11-15 y1l
Liderlik 20 3,70 0,53 4-96 1,848 0,126
arast -
16-20 yil
10 4,07 0,71
arasi -
21 y1l ve
8 4,12 0,50
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.8’den de goriilecegi sekilde Caligma Siiresi degiskeninin Ekip Performansi (F-
96) = 1,848;p>0,05)degiskeni lizerinde p degeri 0,05’ten biiyiikk oldugu igin istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore tek yonlii varyans analizine (One-Way
ANOVA) gore katilimcilarin ¢alisma siiresi arttikca ekip performansinda anlamli bir fark

olusmamaktadir.

Katilimeilarin ¢aligma siireleri ile AR-GE performansinin alt boyutlarindan olan Proje
Memnuniyeti arasinda anlamli bir iliski olup olmadigin1 anlamak amaciyla yapilan tek

yonlii varyans analizi (One-Way ANOV A) sonuglar1 Cizelge 3.9°da verilmistir.
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Cizelge 3.9. Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari — Proje
Memnuniyeti Agisindan

Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,66 0,49
az -
6-10 y1l
45 3,85 0,59
arast -
Doniisiimcii
] ] 11-15 y1l
Liderlik 20 3,75 0,51 4-96 1,383 0,246
arast -
16-20 yil
10 3,86 0,78
arasi -
21 y1l ve
8 4,25 0,84
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.9°dan da goriilecegi sekilde Caligma Siiresi degiskeninin Proje Memnuniyeti

(F-96) = 1,383;p>0,05)degiskeni iizerinde p degeri 0,05’ten biiyiik oldugu igin istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna goére tek yonlii varyans analizine (One-Way

ANOVA) gore katilimcilarin ¢alisma siiresi arttikca proje memnuniyeti anlamli bir sekilde

degismemektedir.

Katilimcilarin ¢alisma siireleri ile AR-GE performansinin alt boyutlarindan olan Rekabetci

Uriin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi arasinda anlamli bir iliski olup olmadigim anlamak

amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) sonuglar1 Cizelge 3.10°da

verilmistir.
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Cizelge 3.10. (;ahsma Siirelerine gére Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar1 — Rekabetci
Urlin/Siire¢ Gelistirebilme Yetenegi A¢isindan

Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,66 0,51
az -
6-10 y1l
45 3,50 0,69
arast -
Doniisiimcii
] ] 11-15 y1l
Liderlik 20 3,70 1,01 4-96 1,294 0,278
arast -
16-20 yil
10 3,85 0,52
arasi -
21 y1l ve
8 4,06 0,82
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.10°dan da goriilecegi sekilde Calisma Siiresi degiskeninin Ekip Performansi (F-
96) = 1,294;p>0,05)degiskeni lizerinde p degeri 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir. Sonug olarak tek yonlii varyans analizine (One-
Way ANOVA) gore katilimcilarin calisma siiresi arttikga rekabetgi {iriin/siire¢

gelistirebilme yeteneginde anlamli degisiklikler olmamaktadir.

Katilimcilarin ¢aligma siireleri ile AR-GE performansinin alt boyutlarindan olan Proje
Kalitesi arasinda anlamli bir iligki olup olmadigim1 anlamak amaciyla yapilan tek yonlii

varyans analizi (One-Way ANOVA) sonuglar1 Cizelge 3.11°de verilmistir.
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Cizelge 3.11. Calisma Siirelerine gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari — Proje

Kalitesi Agisindan
Calisma Anlaml
N Ort. S.S. df F p
Siiresi Fark
5 yildan
18 3,80 0,54
az -
6-10 y1l
45 3,64 0,70
arast -
Doniisiimcii
11-15y1l
Liderlik 20 3,62 0,72 4-96 1,348 0,258
arast -
16-20 yil
10 3,75 0,58
arast -
21 y1l ve
8 4,18 0,45
ustu -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.11°den de goriilecegi sekilde Calisma Siiresi degiskeninin Proje Kalitesi (F-96) =
1,348;p>0,05)degiskeni iizerinde p degeri 0,05’ten biiyiikk oldugu ig¢in istatistiksel olarak
anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore tek yonlii varyans analizine (One-Way
ANOVA) gore katilimcilarin ¢alisma siiresi arttik¢a proje kalitesinde anlamli bir degisiklik

olmamaktadir.

Katilmeilarin - yaglart ile Doniistimcti  Liderlik, AR-GE performans1 ve AR-GE
performansinin alt boyutlar1 olan Proje Kalitesi, Rekabet¢i Uriin/Siirec Gelistirebilme
Yetenegi, Orgiitsel Gelisim, Ekip Performansi, Proje Memnuniyeti arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadigini anlayabilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (One-Way
ANOVA) yapilmistir. Cizelge 3.12°de Yas degiskeninin Doniisiimcii Liderlik degiskeni

acisindan tek yonlii varyans analizi sonuglari verilmistir.
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Cizelge 3.12. Yasa gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari — Doniistimceii Liderlik

Anlamh
Yas N Ort. S.S. df F p
Fark
30 yas ve
Y 38 3,76 0,32
alt1 -
31-35 yas
Déniisiimcii 34 3,64 0,34
arasl -
Liderlik 3-97 1,893 0,136
36-40 yas
16 3,89 0,35
arasl -
41 yas ve
Y 13 3,67 0,54
usti -

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma

Cizelge 3.12°den de goriilecegi sekilde Yas degiskeninin Doniisiimeii Liderlik (F-97) =

1,893;p>0,05)degiskeni tizerinde p degeri 0,05’ten biiylik oldugu igin istatistiksel olarak

anlamli bir fark bulunmamaktadir. Sonug olarak tek yonlii varyans analizine (One-Way

ANOVA) gore katilimeilarin yaglarmin doniistimcii liderlik algilarinda anlamli bir fark

olusturmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Katilimeilarin yaslar ile AR-GE performansinin arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini

anlamak amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (One-Way ANOVA) sonuglari Cizelge

3.13’de verilmistir.

Cizelge 3.13. Yasa gore Tek Yonli Varyans Analizi Sonuglart — AR-GE Performansi

Anlamh

Yas N Ort. S.S. df F p Fark
30yasve | 4g 3,74 0,49

alti -
31-35

Déniisiimeii |~ 0 | 34 375 | 048 _
Liderlik |~ 397 | 0700 | 0554

UYL 16 3,81 0,42

arasi -
4lyasve | g 3,95 0,52

ustu _

Ort: Ortalama S.S.: Standart Sapma
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Cizelge 3.13’den de goriilecegi sekilde Yas degiskeninin AR-GE Performansi (F3-97) =
0,700;p>0,05)degiskeni tizerinde p degeri 0,05’ten biiyiikk 